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Voorwoord 
 
Na het behalen van mijn HBO studie werktuigbouwkunde in 1982,  kreeg ik  al  snel  belangstelling voor de 
bedrijfsprocessen in de organisatie. Ik ben toen gestart met een 4 jarige bacheloropleiding bedrijfskunde in 
Eindhoven, die ik in 1987 succesvol heb afgesloten. Op dat moment had ik me voorgenomen om, indien de 
mogelijkheid zich zou voordoen, een master opleiding bedrijfskunde te gaan volgen. In de daarop volgende jaren 
heb ik diverse functies binnen de Hoogoven organisatie mogen vervullen en was er even minder tijd om daarnaast 
een drukke baan ook nog een studie te volgen. Medio 2004 ben ik gestart met de studie managementwetenschappen  
“Strategie & Organisatie”. De Open Universiteit biedt de mogelijkheid om de studietijd flexibel in te delen, zodat ik 
dit naast mijn werk kon doen. 
 
 
Na 4 jaar intensieve studie, waarbij ik de opgedane kennis goed heb kunnen toepassen binnen de Corus organisatie, 
kijk ik terug op een leerzame, boeiende, uitdagende  maar ook inspannende periode. Na  afronding van diverse  
theoretische modules  heb ik, ondanks een korte onderbreking, de studie met deze scriptie kunnen afronden. De 
adviezen en steun die ik van familie, collega’s en studiegenoten heb mogen ontvangen, waren zeer waardevol en ik 
wil een aantal mensen daarvoor in het bijzonder bedanken. 
 
 
In de eerste plaats bedank ik mijn werkgever Corus en mijn manager George Brady voor de kans die mij geboden is  
om deze studie naast mijn werkzaamheden te mogen volgen en de mogelijkheid om ook mijn scriptieonderzoek 
binnen de eigen organisatie uit voeren. Tevens bedank ik mijn begeleider, drs. Martine Coun , voor haar goede 
adviezen en de fijne samenwerking. Ook mijn dank aan drs. H. de Man die als tweede beoordelaar mijn scriptie 
heeft beoordeeld. Dit onderzoek had niet tot stand kunnen komen zonder de hulp van de vele collega’s bij Corus in 
Nederland en Engeland die aan dit onderzoek hebben meegewerkt .  
 
 
In het bijzonder wil ik ook mijn studiegenoot Daniela Bondor bedanken voor de prettige en intensieve 
samenwerking tijdens de studie en  voor de vele verhelderende discussies tijdens dit afstudeertraject.  
 
 
Tot slot een bijzonder woord van dank aan mijn eigen vrouw Sanny en mijn beide zoons Maarten en Thomas voor 
hun steun tijdens al die jaren van studie, met name op de moeilijke momenten, waarop het nodig was om mij extra  
te motiveren. Rest mij nog de lezer veel plezier te wensen bij het lezen van deze scriptie.  
 
 
 
 
 
 
           
        Oosterhout, 10 januari 2009 
René Wijnenga 
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                                    Samenvatting 
 
 
Uit literatuurstudie is bekend dat de invloed van macht mogelijk een rol speelt met 
betrekking tot de effectiviteit van invloedstactieken (Yukl 2006). Deze theorie is tot op 
heden nog nauwelijks praktisch onderzocht. Het gebruik en de effectiviteit van 
invloedstactieken onder invloed van macht zijn onderzocht onder een groep van 85 
middenmanagers en 225 medewerkers bij productievestigingen van Corus Tubes in 
Nederland en Engeland. De onderzoeksvraag luidt: Is er samenhang aanwezig tussen de 
door de middenmanagers bij Corus Tubes toegepaste invloedstactieken  en de 
effectiviteit hiervan bij  veranderingsprocessen en  wat is daarbij de invloed van de ” 
machtspositie” van deze middenmanagers in de organisatie?”
 
 De data zijn verzameld door middel van een vragenlijst gebaseerd op de “Influence 
Behaviour Questionnaire” van G.Yukl en de “Power and Influence Tactics Scale” van 
B.Yang. De vragenlijst is gericht aan de managers en de medewerkers van die managers. 
De resultaten van beide groepen respondenten (respons van 32,5%) zijn met elkaar 
vergeleken. De resultaten tussen beide groepen vertonen een grote mate van 
overeenkomst met betrekking tot de voorkeur voor het gebruik van bepaalde 
invloedstactieken. Het gebruik van zowel harde als zachte invloedstactieken komt 
grotendeels overeen met eerder onderzoek door Boonstra et al (1997). De 
middenmanagers bij Corus Tubes lijken meer gebruik te maken van zachte 
invloedstactieken (rationeel overtuigen, inspireren, goede sfeer creëren en consulteren) 
dan van harde invloedstactieken (coalitievorming, persoonlijk beroep doen, belonen, 
legitimeren en druk uitoefenen). Er is een relatief matig positieve samenhang (r=0.281; 
p<0,01; n=99) tussen het gebruik van zachte invloedstactieken en het creëren van 
betrokkenheid bij medewerkers. De effectiviteit van de invloedstactieken (betrokkenheid, 
acceptatie en weerstand) is daarmee slechts ten dele aangetoond en is minder duidelijk 
dan blijkt uit eerdere onderzoeken van Yukl. Mogelijk is dit veroorzaakt door de relatief 
open vraagstelling in vergelijking met de specifieke situaties uit het onderzoek van Yukl. 
De drie dimensies van de machtspositie van managers (persoonlijke macht, positiemacht 
en informatiemacht) zijn gebaseerd op de classificatie  van French en Raven (1959) De 
invloed van macht (persoonlijke macht) op de effectiviteit is aangetoond bij managers 
met relatief veel macht in de organisatie (moderatie). Ook de samenhang (r=0.32) tussen 
informatiemacht en betrokkenheid blijkt significant.  
 
 Een opmerkelijk resultaat van mijn onderzoek is dat de persoonlijke machtspositie van 
de manager ook direct van invloed is op de effectiviteit van beïnvloeding (partiële 
mediatie). Het creëren van betrokkenheid wordt dus ten dele direct veroorzaakt door de 
persoonlijke macht van de manager. Voor middenmanagers is het daarom belangrijk om 
voldoende vaardigheden te ontwikkelen voor het opbouwen van persoonlijke macht. 
Verder onderzoek naar de effectiviteit van persoonlijke macht en het gebruik van 
invloedstactieken op basis van scenario’s geeft mogelijk meer inzicht in de effectiviteit 
van middenmanagers gedurende veranderingsprocessen. 
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1 Inleiding 
1.1 Introductie 
 Dit eerste hoofdstuk behandelt  achtereenvolgens de aanleiding voor mijn onderzoek in paragraaf 1.2, de 
doelstelling, de vraagstelling en het voorlopig conceptueel model in paragraaf 1.3 en de relevantie in paragraaf 1.4 
Uitgangspunt is de algemene onderzoeksvraag rondom het te bestuderen thema “de effectiviteit van 
verandermanagers”, zoals geformuleerd door Coun en de Man (2006). Een uitgebreide voorbereidende 
literatuurstudie over deze algemene onderzoeksvraag heeft geleid tot de formulering van de onderzoeksvragen. De 
resultaten van de literatuurstudie zijn opgenomen in hoofdstuk 2.  
1.2 Aanleiding voor het onderzoek 
Organisatieveranderingen zijn vaak complex en uit onderzoek blijkt dat deze niet altijd tot het gewenste resultaat 
leiden. Diverse factoren zijn hierop van invloed zoals de wijze waarop het veranderingsproces wordt doorlopen en 
de aanwezigheid van succes- of faalfactoren. Ook de aanpak en de vaardigheden van de verandermanager lijken van 
invloed, zoals leiderschap, competenties en communicatief vermogen. Kanter (1982) benadrukt de rol die de 
middenmanager heeft in veranderingstrajecten. Het middenkader is verantwoordelijk voor de vertaling van de 
strategie naar de dagelijkse operaties. Ze moeten de mensen motiveren om hun gedrag aan te passen aan de 
veranderende omstandigheden. Boonstra (2001) benadrukt het ‘veranderingsvermogen’ van de organisatie in 
combinatie met de gekozen ‘veranderstrategie’ als uitgangspunt voor succesvol veranderen. Boonsta en Steenstra 
beschrijven een 17-tal succesvoorwaarden, waarbij ze concluderen dat naarmate aan meer voorwaarden wordt 
voldaan, de kans tot blijvende verandering aanzienlijk wordt vergroot. Ten Have (2004) heeft zijn bedenkingen bij 
de gepubliceerde cijfers rondom succes en falen van veranderingstrajecten en reikt een drietal instrumenten aan om 
de effectiviteit van de verandering beter te kunnen meten en beoordelen. Higgs en Rowland (2000, 2005) deden, 
geïnspireerd door dezelfde faalcijfers, onderzoek naar de aanpak van change management in relatie tot effectiviteit. 
Zij concluderen dat ,vooral bij complexe veranderingstrajecten, een “planned change” aanpak in de meeste gevallen 
niet tot het gewenste resultaat leidt.  
 
Veranderen is een belangrijke taak van managers. Maar hoe voeren ze die uit? Wat maakt de ene manager nu 
effectiever dan de andere? Zijn er bepaalde voorkeurstijlen zoals genoemd door de Caluwe, Schouten en Van 
Nistelrooij (2005) en hebben die wel het gewenste resultaat. Hoe communiceren ze de veranderstrategie naar de 
mensen in de organisatie, zodat iedereen weet wat er wordt verwacht? Wanneer worden zijn de resultaten  
succesvol?  Met andere woorden: 
 
“ Wat zijn de causale relaties tussen de kenmerken, de competenties en het gedrag van  verandermanagers op het 
middenniveau in organisaties die belast zijn met de  implementatie van veranderingen en de effectiviteit van de 
veranderingen?”  
 
De rol van de verandermanager op het middenniveau van de organisatie staat hierbij centraal (fig. 1.)   
 
 
 
Context 
 
       
      Opdrachtgever 
    
    Verandermanager 
 
Adviseur / facilitator/ 
managers 
 
Medewerker   
    team /afdeling 
 
Effectiviteit van de 
verandering 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1;   De relationele rol van de verandermanager 
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Deze middenmanager krijgt de opdracht om de veranderdoelstellingen te vertalen naar concrete veranderingen in 
gedrag, werkwijze en structuren en krijgt  te maken met verschillende relaties in de organisatie, zoals: 
¾ Relaties naar boven  met als doel het verkrijgen en behouden van de nodige steun van de opdrachtgever en het 
creëren van speelruimte bij de uitvoering. 
¾ Relaties naar beneden  met als doel het verkrijgen en behouden van draagvlak onder de mensen die de 
veranderingen feitelijk moeten doorvoeren . 
¾ Laterale relaties  met als doel het verkrijgen en behouden van steun vanuit andere delen van de organisatie, of 
van deskundigen die ten behoeve van de verandering aan de organisatie zijn toegevoegd: adviseurs en 
‘facilitators’ 
 
Een van de belangrijkste factoren van effectief managen is het succesvol beïnvloeden van mensen in de organisatie 
(Yukl en Falbe ,1992). Hun onderzoek  geeft informatie over de wijze waarop managers hun medewerkers 
motiveren en stimuleren en hoe managers worden beïnvloed door collega’s en hoe ze worden geïnstrueerd en 
ondersteund door het management in het nemen van besluiten. Er is onderzoek gedaan naar effectiviteit van 
beïnvloedingstechnieken in verschillende culturen door Yukl et al (2000 , 2003) en door Boonstra en Koopman 
(2005) , maar er is nog weinig onderzoek verricht naar de toepassing van deze technieken tijdens de diverse fasen 
van een veranderingstraject in organisaties. Er is nog weinig bekend of managers deze technieken als succesvol 
ervaren en of dit een bijdrage levert aan de effectiviteit van de verandering.  Tijdens de invoeringsfase van 
veranderingsprocessen moeten leidinggevenden beschikken over bepaalde ‘transactionele’ vaardigheden. (Boonstra 
1998) Niet alleen diverse invloedstactieken spelen daarbij een rol, maar ook andere middelen, zoals 
machtsinvloeden, leerprocessen en trainingen om de nieuwe normen en waarden van de veranderende organisatie 
eigen te maken en uit te dragen. Ook vaardigheden om met ontstane weerstanden om te gaan en deze te reduceren 
zijn relevant. Naast invloedsuitoefening speelt ook de machtspositie van de manager een belangrijke rol bij het 
realiseren van veranderingen. Van der Vlist definieert  macht als “het hebben van de mogelijkheid om positieve en 
negatieve sancties op te leggen en op deze manier het veranderproces te beïnvloeden” Om te kunnen begrijpen wat 
managers succesvol maakt,  is het van belang om de complexe relaties tussen machtsposities en invloedsuitoefening  
goed te doorgronden. Uit onderzoek  van Cohen & Bradford (1982)  blijkt dat het op een juiste wijze aanwenden 
van  macht en invloedstactieken  van groot belang is om de doelen te bereiken,  met name voor managers in het 
middenniveau van de organisatie.. Ook Kanter (1982) onderschrijft het belang van beïnvloeding door 
middenmanagers in de organisatie. 
 
“Because middle managers have their fingers on the pulse of operations, they can conceive, suggest and set in 
motion new ideas that top managers may not have thought of”(Kanter 1982, in The Middle manager as Innovator) 
 
De rol van de middenmanager tijdens veranderingstrajecten is essentieel. De middenmanager moet naast zijn 
dagelijkse werkgerelateerde taken ook een sociale duizendpoot zijn om tijdens veranderingsprocessen succesvol te 
kunnen communiceren. De wijze waarop hij effectief invloed kan uitoefenen wordt mogelijk mede bepaald door de 
positie van deze middenmanager in de organisatie. In mijn afstudeeronderzoek heb ik onderzocht op welke wijze de 
middenmanager tijdens veranderingstrajecten zijn medewerkers probeert te beinvloeden en of deze aanpak effectief 
is.  
 
1.3 Doelstelling- en vraagstelling 
Het doel van dit onderzoek is om de beschikbare kennis en bestaande theorieën over de effectiviteit van het gedrag 
van verandermanagers verder te ontwikkelen. Dit doe ik door beter  inzicht te geven in een mogelijke samenhang 
tussen de toegepaste invloedstactieken tijdens de invoering  van organisatieveranderingen en de effectiviteit van de 
beoogde verandering”. Daarbij is  gekeken naar de invloed van macht die deze  manager  in de organisatie heeft.  
1.3.1 Centrale onderzoeksvraag en kernbegrippen 
 
Deze  doelstelling leidt vervolgens tot de onderstaande voorlopige onderzoeksvraag: 
 
“ Welke samenhang is aanwezig tussen de door de middenmanagers bij Corus Tubes toegepaste invloedstactieken  
en hun effectiviteit  tijdens veranderingsprocessen.? Wat is daarbij de invloed van de ” machtspositie” van deze 
middenmanagers in de organisatie? 
 
De kernbegrippen vanuit deze centrale onderzoeksvraag zijn weergegeven in tabel 1. Deze kernbegrippen zijn in de 
lieteratuurstudie van hoofdstuk 2 nader onderzocht.  
 
    
Kernbegrip Theoretisch kader
    
De middenmanager Theorie over rol en gedrag van de middenmanager in 
organisaties
    
Verandering Organisatieveranderingstheorieën
    
Invloedstactieken Theorieën over beïnvloedingsgedrag
    
Effectiviteit van verandering Theorieën over de effectiviteit van  
veranderingsprocessen
    
Machtspositie Theorieën over de invloed en uitoefening van macht
 
Tabel 1:  Overzicht kernbegrippen en theoretisch kader 
 
De kernbegrippen vormen de basis voor het literatuuronderzoek. De onderstaande theoretische onderzoeksvragen 
zijn daartoe geformuleerd. 
 
Theoretische vragen omtrent kernbegrippen: 
1. Wat is er in de literatuur bekend over het gebruik van invloedstactieken om veranderingen te realiseren?  
2. Wat is er in de literatuur bekend over de effectiviteit van de toegepaste invloedstactieken in termen van 
betrokkenheid, acceptatie of weerstand?  
3. Wat is er in de literatuur bekend over de rol van de machtspositie  en wat is de samenhang  tussen de 
machtspositie, de toegepaste invloedstactieken en de effectiviteit? 
4. Wat is er in de literatuur bekend over de rol van de middenmanager als change agent en over het gebruik van 
invloedstactieken door deze middenmanager bij het uitvoeren van veranderingen in organisaties? 
5. Wat is er in de literatuur bekend over de effectiviteit van veranderingsprocessen in termen van falen en succes? 
 
Vanuit de resultaten van de literatuurstudie is een vereenvoudigd conceptuele model uitgewerkt en zijn een aantal 
hypothesen geformuleerd , die getoetst zijn in mijn onderzoek.  
 
1.3.2 Conceptueel model 
Op basis van een verkennend onderzoek  heb ik uitgebreid literatuuronderzoek gedaan naar de kernbegrippen van 
mijn onderzoeksvraag. De resultaten daarvan heb ik beschreven in hoofdstuk 2. Uit dit onderzoek blijkt dat de 
effectiviteit van de gebruikte invloedstactieken mogelijk ook afhankelijk is van andere variabelen of contextuele 
facturen. Met name de machtspositie van de middenmanager is in dit verband nog onvoldoende onderzocht. Om  te 
begrijpen wat middenmanagers tijdens veranderingsprocessen effectief maakt, heb ik de rol die deze  manager speelt 
en de wijze waarop hij zijn machtspositie en invloedsstrategieën aanwendt, bestudeerd . De voorlopige vraagstelling 
van het onderzoek kan dan ook worden voorgesteld door het vereenvoudigde model weergegeven in figuur 3.  
 
 
 
 
Machtspositie van 
middenmanager
 
Effectiviteit van 
invloedingstactiek
 
Invloedstactieken 
middenmanagers a
b 
c 
d 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Figuur 3;   Eenvoudig conceptueel model van de onderzoeksvraag, gebaseerd op model van Yukl 
                  uit ‘Leadership in Organisations’. 
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Dit vereenvoudigde model beschrijft een mogelijke samenhang tussen de gebruikte invloedstactieken door 
middenmanagers en de effectiviteit daarvan. De invloed van de machtspositie kan tweeledig zijn. Er is sprake van 
een modererende invloed van macht, waarbij een mogelijke samenhang tussen de variabelen slechts bestaat voor een 
bepaalde groep middenmanagers. Ook kan er sprake zijn van een mediërende invloed als gevolg van 
machtsinvloeden. De samenhang tussen de variabelen verloopt via de machtspositie en heeft een versterkende of 
verzwakkende invloed op de samenhang.  Macht en invloed worden in de literatuur gezien als afzonderlijke 
constructen met een onderlinge afhankelijkheid. 
 
Het bovenstaande voorlopige model en haar mogelijke causale  relaties zijn op de onderstaande wijze te beschrijven: 
 
(a) Er is een mogelijke samenhang tussen de gebruikte invloedstactieken en het effect van die beïnvloeding op de 
doelgroep. Zo is voor te stellen dat het uitoefenen van druk of sancties  kan leiden tot weerstand bij de personen 
waarop deze druk wordt uitgeoefend.  Anderzijds kan het gevolg van een bepaald invloedstactiek nadien ook leiden 
tot aanpassing door het toepassen van een andere werkwijze. 
(b) De machtspositie die de manager inneemt in de organisatie kan een modererend of mediërende invloed 
uitoefenen op de relatie tussen gebruikte invloedstactiek en de effectiviteit. Sommige invloedstactieken hebben 
mogelijk een direct effect , maar de machtspositie van de manager kan het effect beïnvloeden door het te versterken 
of te verzwakken.  Een manager met expertkennis en verstand van zaken zal bij een verzoek aan een medewerker op 
dit kennisterrein een hogere mate van acceptatie ondervinden dan in een situatie waarin zijn kennis op dit terrein niet 
relevant of niet wordt geaccepteerd. Ook kan de machtspositie van de manager het effect van een invloedstactiek 
versterken zonder dat die invloedstactiek daar speciaal voor is bedoeld. 
(c) De machtspositie van de manager in de organisatie bepaalt mogelijk de keuze van de te gebruiken 
invloedstactiek. Sommige invloedstactieken vereisen een bepaalde machtspositie in de organisatie om ze effectief te 
kunnen gebruiken. Een onderhandelingstactiek is alleen succesvol als de manager in kwestie ook iets te bieden 
heeft,  bijvoorbeeld positionele of persoonlijke macht. 
(d) In een aantal gevallen kan de machtspositie van de manager al direct het resultaat bereiken zonder gebruik van 
een specifiek invloedstactiek. Mensen zijn mogelijk makkelijker geneigd tot het accepteren van verzoeken als ze 
weten dat deze manager hun carrière en functiebeloning direct kan beïnvloeden. In omgekeerde zin kan ook de 
effectiviteit van beïnvloeding de uiteindelijke machtspositie van de manager direct beïnvloeden. Het structureel 
oproepen van weerstand kan snel afbreuk doen aan de persoonlijke macht die deze manager had opgebouwd. Het is 
dus zaak om de machtpositie te behouden en zo mogelijk te verstevigen.   
 
Het uitgebreide conceptuele model staat beschreen in hoofdstuk 2 paragraaf 2.7.2. 
 
1.3.3 Relevantie van de onderzoeksvraag 
1.3.3.1 Maatschappelijke en praktische relevantie 
Het betreft hier de bruikbaarheid van de bevindingen uit mijn onderzoek. Een beter inzicht in het effect en de 
toepasbaarheid van succesvolle beïnvloedingstactieken door managers tijdens veranderingstrajecten kan een 
bijdrage leveren aan snellere uitvoering van veranderingstrajecten en het efficiënter gebruik van kostbare resources 
bij productiebedrijven. Voornamelijk binnen productiebedrijven zal er altijd een spanning aanwezig zijn tussen het 
proces van verandering en het continueren van de dagelijkse operaties. Het steeds aanpassen van de organisatie aan 
de snel veranderende omstandigheden in de markt op micro en macro niveau is een van de noodzakelijke 
voorwaarden voor private bedrijven om succesvol te kunnen blijven opereren. Onderzoek naar “de effectiviteit van 
verandermanagers” is van groot praktisch belang voor het verbeteren van management selectieprocessen en 
opleidingen in verandermanagement in publieke en private sector, zodat deze managers deze veranderingsprocessen 
succesvol afronden.Vanuit dat oogpunt is een effectief veranderproces ook om economische redenen van 
maatschappelijk belang. Het onvoldoende doorvoeren van essentiële veranderingen in organisaties kan ingrijpende 
gevolgen hebben ten opzichte van de concurrentiepositie en daarmee zijn invloed hebben op het vertrouwen van 
aandeelhouders en banken. Betere kennis over de effectiviteit van het gedrag van managers kan ook input zijn voor 
verdere verbetering van scholing en training en voor het op de juiste criteria selecteren van middenmanagers in de 
organisatie die veel met toekomstige veranderingen in aanraking gaan komen.   
1.3.3.2 Wetenschappelijke relevantie 
Een onderzoek naar de relatie tussen toegepaste beïnvloedingstactieken door middenmanagers op de 
besluitvormingsprocessen bij veranderingstrajecten kan een bijdrage leveren aan de validatie en uitbreiding  van 
bestaande kennisinzichten en modellen in de communicatie tussen managers en hun omgeving, zowel topdown, 
bottum up alsook lateraal. In de bestaande literatuur over onderzoek naar invloedstactieken ligt de nadruk vooral op 
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het gebruik van deze tactieken door de change agents veelal in algemene zin. Daarbij is onderzoek verricht naar de 
invloed van organisatiecultuur en verschillen tussen diverse nationaliteiten.  
1.3.3.3 Haalbaarheid 
Iin de literatuur is veel informatie over leiderschap, macht en effectieve organisaties. Veel minder is bekend over de 
wijze waarop deze vaardigheden worden uitgeoefend en hoe effectief ze zijn voor de organisatie. Alle genoemde 
kernbegrippen zijn een onderdeel van het werkdomein van de manager. Het is de manager zelf die hierover een 
oordeel kan geven, zowel over de effectiviteit (succes of falen) van de door hem/haar toegepaste tactieken alsook 
over het effect op het succes of falen van de verandering. Er is ook onderzoek mogelijk naar de ervaringen met 
betrekking tot het gedrag van de manager tijdens het veranderingsproces. Op basis van de bestaande onderzoeken 
naar het gebruik van invloedstactieken en de effectiviteit  heb ik binnen mijn eigen organisatie op basis van vooraf 
gedefinieerde hypothesen deze bevindingen getoetst en geanalyseerd, zodat de bestaande theorie hieromtrent  verder 
kan worden ontwikkeld. Door de omvang van de organisatie en de afbakening van het veranderingsproces kunnen 
de resultaten van mijn onderzoek representatief  zijn voor beïnvloedingsgedrag van managers bij veranderingen in 
een productieomgeving.  
1.4 Context van het onderzoek 
Mijn onderzoek is uitgevoerd bij Corus Tubes, één van de business units van het staalbedrijf Corus en één van de 
grootste producenten  van gelaste stalen buizen.  De Tubes organisatie heeft een subbusiness structuur met 
vestigingen in Nederland en de UK en biedt werk aan ruim 2000 medewerkers. Het bedrijf is in 1999 ontstaan 
vanuit de fusie tussen Hoogovens Buizen en British Steel Tubes & Pipes en heeft de afgelopen jaren, onder druk van 
de markt, een groot aantal veranderingstrajecten doorlopen om haar concurrentiepositie te versterken. 
Verbeteringstrajecten zoals “Restoring Success” (afgerond in 2006)  en “The Corus Way” hebben er toe bijgedragen 
dat in 2007 de Corusgroup is overgenomen door het Indiase bedrijf Tata Steel, hetgeen op termijn moet leiden tot 
één van de grootste staalbedrijven in de wereld. Diverse verandering en verbeteringsprogramma’s zijn daartoe 
opgestart en in vele gevallen ook succesvol afgerond. Met name het middenkader heeft een belangrijke rol in de 
realisatie van de gestelde doelen. Zij krijgen met steun van de leiding diverse richtlijnen, methoden en technieken 
aangereikt om de medewerkers te motiveren in het samen bereiken van deze gezamenlijke doelstellingen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  11 
2 Literatuurstudie 
2.1 Introductie 
Dit hoofdstuk vormt de theoretische basis voor mijn onderzoek. Het betreft de resultaten van de bestudering van de 
kernbegrippen uit de onderzoeksvraag, namelijk de toepassing van invloedstactieken, de effectiviteit van 
beïnvloeden en de rol van de machtpositie van de verandermanager. Deze literatuurstudie  heeft geleid tot een 
conceptueel model. Hieruit zijn een aantal deelvragen  geformuleerd die in de context van mijn onderzoek zijn 
onderzocht. Op basis van deze deelvragen zijn een aantal hypothesen geformuleerd die ik in verder empirisch 
onderzoek heb geanalyseerd en getoetst.  
  
Als eerste geeft paragraaf 2.2 een overzicht van de classificatie van invloedstactieken en de wijze waarop deze  
worden gebruikt door managers in diverse contextuele omstandigheden. In paragraaf 2.3 wordt de effectiviteit  van 
de invloedstactieken beschreven in termen van betrokkenheid, acceptatie en weerstand en wordt de relatie naar de 
effectiviteit van het veranderingsproces nader gedefinieerd. 
Paragraaf 2.4 handelt over macht en de machtspositie die managers kunnen benutten om veranderingen te realiseren. 
We zullen zien dat er duidelijke raakvlakken zijn tussen het beïnvloeden van individuen en groepen en het benutten 
van de machtspositie. Tevens behandel ik in paragraaf 2.5 de specifieke rol die middenmanagers hierbij innemen.  
Tot slot wordt in paragraaf 2.6 het conceptueel onderzoeksmodel op basis van de gevonden theoretische kennis en 
empirische gegevens verder uitgewerkt en worden een aantal hypothesen en empirische deelvragen voor verder 
onderzoek geformuleerd.  
2.2 Invloedstactieken 
 
“Influence is the essence of leadership. To be effective as a leader it is necessary to influence people 
 to carry out requests, support proposals and implement decisions” (Yukl 2006) 
 
“Influence is the process whereby one party changes the views or preferences of another so that they 
 now confirm to their own”    (Dawson 1986) 
 
Het gebruik van invloedstactieken en de wijze waarop invloed wordt uitgeoefend door managers in organisaties 
wordt ook wel beschouwd als een van de belangrijkste leiderschapsvaardigheden van de manager om daadwerkelijk 
veranderingen te realiseren. Managers wenden hun invloed aan om  ideeën te realiseren, om draagvlak te krijgen 
voor hun beleid en om de mensen te motiveren de daarvoor benodigde taken op een juiste wijze uit te voeren. De 
eerste deelvraag van mijn onderzoeksvraag luidt dan ook: 
 
Wat is in de literatuur bekend over het gebruik van invloedstactieken door managers om veranderingen te 
realiseren? 
 
Om deze vraag te beantwoorden is eerst gekeken naar de wijze waarop beinvloeding wordt gedefinieerd en welke 
vormen van beinvloeding uit de literatuur bekend zijn. Wat verstaan we eigenlijk onder beïnvloeden en waarop 
wordt invloed uitgeoefend?  
Beïnvloeding wordt veelal als een proces van gedragsverandering gezien, ook wel “operant conditioning”  of  
behaviour modification” genoemd en is gebaseerd op drie aspecten. In de eerste plaats geldt dat niet het individu 
moet veranderen, maar een deel van zijn gedrag. Op de tweede plaats is de persoon die verantwoordelijk is voor het 
veranderen van het gedrag die persoon zelf.  En als laatste geldt dat het de rol van de beïnvloeder is om uitsluitend 
het gedrag onder de aandacht te brengen, hen ervan te laten overtuigen dat dit gedrag niet gewenst is en hen te 
helpen dit gedrag te veranderen tot hetgeen van hen verlangd wordt.  
Managers oefenen invloed uit op hun directe medewerkers  ‘downward influence attemp’ om zaken geregeld te 
krijgen. Dit kan in de vorm van een eenvoudig verzoek tot zelfs het uitoefenen van druk. Managers zullen ook 
invloed uitoefenen op hun directe collega’s ‘lateral influence attempt’ om bijvoorbeeld gezamenlijke coalities te 
vormen en bredere steun te vinden om de eigen invloed beter aan te kunnen wenden. Daarnaast dienen  managers 
ook hun directe meerdere te beïnvloeden ‘Upward influence attempt’ enerzijds om steun te vinden voor de realisatie 
van hun ideeën, maar anderzijds ook om invloed uit te kunnen oefenen op de beslissingen die door deze managers 
worden genomen. Deze drie vormen van opwaartse, neerwaartse en laterale beïnvloeding is onderwerp van diverse 
onderzoeken naar beïnvloedingsgedrag. In paragraaf 2.2.1 wordt ingegaan op de taxonomie van invloedstactieken en 
op het specifieke gebruik van invloedstatieken door managers. 
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2.2.1 Taxonomie van invloedstactieken 
Als basis voor mijn literatuurstudie heb ik een aantal empirische onderzoeken geselecteerd op het gebied van 
invloedstactieken. Veel van deze studies verwijzen naar de oorspronkelijke studies van Kipnis et al (1980) en ook de 
latere studies van Yukl et al (1990). Yukl & Falbe en Kipnis hebben vastgesteld dat de effectiviteit en het succes van 
managers in belangrijke mate wordt bepaald door het succesvol beïnvloeden van hun ondergeschikten, hun collega 
managers en ook hun meerdere. Ook studies die de dagelijkse werkzaamheden van managers hebben geobserveerd 
(Kanter 1982, Kaplan 1986, Mintzberg 1973) concluderen dat een belangrijk deel van het werk van de manager 
bestaat uit het beïnvloeden van mensen in de organisatie. Kipnis, Schmidt en Wilkinson (1980) waren één van de 
eersten die beïnvloedingsgedrag daadwerkelijk onderzochten en classificeerden. Daarbij  richtten ze zich  op 
onderzoek naar het beïnvloedingsgedrag zelf en naar de omstandigheden waarin ze werden toegepast. Dit 
resulteerde in zo’n 370 verschillende vormen van beïnvloeding. Deze werden geclassificeerd tot 14 groepen van 
proactieve gedragingen, die werden aangewend om actieve betrokkenheid of acceptatie te realiseren. In een latere 
studie werden deze resultaten toegepast in een survey onderzoek, waarbij met behulp van factoranalyse uiteindelijk 
een 7 tal beïnvloedingsstrategieën resteerden, die hieronder kort worden toegelicht. 
Reason; Deze strategie “het met reden overtuigen” is gebaseerd op het  gebruik van informatie, feiten en gegevens 
ter ondersteuning van een logische argumentatie. Er wordt gebruik gemaakt van veelvuldige uitleg, zoals: “Ik  zal 
proberen de reden van mijn idee te verklaren…” Het lijkt een logische toepassing, maar het vergt veelal een goede 
voorbereiding.  Daarbij is de kennis die de  bëinvloeder heeft en het vermogen om dit op goede wijze te 
communiceren, van groot belang. Als de informatie niet overtuigend is, kan de strategie ook zeer negatief uitwerken 
en leiden tot enige weerstand. Het argumenteren en toepassen van de reden dient meestal om de directe meerdere te 
overtuigen, maar is ook zeer geschikt om de directe medewerkers te beïnvloeden.  
Friendliness; Deze strategie maakt gebruik van het creëren van begrip en het bouwen van een goede 
verstandhouding tussen de beïnvloeder en de doelgroep. “We bespreken het wel op een later tijdstip als je het 
minder druk hebt.”  Of  je maakt eerst complimenten over het bereikte resultaat alvorens je weer een nieuw verzoek 
doet. Deze tactiek  is gebaseerd op de persoonlijke vaardigheden en de relationele verhoudingen en wordt daardoor 
veel toegepast op het niveau van collegiaal overleg. Er is sprake van een emotionele component aangezien er een 
beroep wordt gedaan op de gevoelens die bij de doelgroep leven. 
Coalition; Deze strategie betreft  het mobiliseren van mensen binnen de organisatie om het verzoek te steunen en te 
versterken. Het motto is dat meerdere personen meer bereiken dan één persoon. De waarde hiervan is vooral 
gebaseerd op de onderlinge collegiale relaties in de organisatie. Deze strategie wordt zowel toegepast voor 
persoonlijke alsook voor organisatorische belangen. Het vergroot het aantal betrokken die niet direct en persoonlijk 
door de beïnvloeder bereikt kunnen worden.  Overmatig gebruik kan leiden tot een gevoel van dreiging en 
tegenwerking bij betrokkenen. Deze strategie wordt vaak in tweede instantie toegepast als eerdere vormen van 
beïnvloeding niet effectief bleken te zijn.  
Bargaining; Deze  strategie is gebaseerd op onderhandeling in de vorm van; “als ik dit voor jou doe, doe jij dit voor 
mij…” Ter versterking van de onderhandelingspositie wordt daarbij gezocht naar gemeenschappelijke belangen  en 
compromissen , of relateert men het verzoek aan diensten verricht in  het verleden of mogelijk te verwachte 
voordelen in de toekomst. Bargaining wordt overwegend gebruikt voor persoonlijke belangen en op collegiaal 
niveau en heeft als nadeel dat het verplichtingen schept naar de toekomst. 
Assertiveness; Deze strategie verwijst naar een  zeer directe, krachtige en volhardende benadering. Dergelijke 
verzoeken worden veelal met nadruk gesteld en veelvuldig herhaald. “ ik wil je nogmaals dringend vragen om…..”  
Deze strategie wordt uiteraard veel vaker toegepast op de directe medewerkers dan op collega’s of superieuren.  
Higher authority;Deze strategie maakt gebruik van de hiërarchische lijnen in de organisatie om steun te krijgen 
voor de verzoeken. Deze strategie kan achteraf worden toegepast,  indien er weerstand optreedt , maar ook vooraf 
indien weerstand wordt verwacht.  
Sanctions; Deze strategie wordt zowel in positieve (belonen) als in negatieve zin (bestraffen) gebruikt. De 
toepassing  is afhankelijk van de positie van de bëinvloeder en of hij daadwerkelijk in staat is om sancties toe te 
passen. Deze strategie wordt niet veel toegepast maar zal vaak pas als laatste middel effectief te zijn.  
 
Op basis van de bevindingen met  betrekking tot het gecombineerde gebruik van invloedstactieken definieerde 
Kipnis, Schmidt en Wilkinson (1984) later een drietal managersprofielen; Shotgun, Tactician en Bystander 
Managers.  
“Shotgun managers”, die alle zeven invloedstactieken gebruiken, doen dat veelal vanuit gebrek aan ervaring in hun 
werk en de wil om zoveel mogelijk doelstellingen te bereiken. 
“Tactician managers” maken ook gebruik van alle mogelijke invloedstactieken, maar concentreren zich toch vooral 
op rationeel overtuigen, waarbij zij op grond van hun specifieke kennis de nodige overwicht kunnen toepassen. Ze 
zijn daarmee zeer succesvol in het bereiken van hun doelstellingen en hebben veelal een legitieme machtspositie 
binnen de organisatie.  
“Bystander managers” maken nauwelijks gebruik van invloedstactieken. Hiervoor geeft Kipnis et al. twee 
mogelijke verklaringen. Enerzijds hebben dergelijke managers vaak al zoveel overwicht in de organisatie, dat hun 
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denkbeelden veelal automatisch worden opgevolgd (directe invloed van macht). Anderzijds ervaren zij een mogelijk 
gebrek aan macht binnen de organisatie, waardoor zij het uitoefenen van invloed als onvoldoende effectief ervaren 
en geen moeite hiervoor doen (machtsafstand tussen manager en doelgroep is te groot).   
 
Verdere verfijning van deze studie leidde tot een door Kipnis en Schmidt gepubliceerde vragenlijst (1980); 
 “ The Profiles of Organizational Influence Strategies”  (POIS).  Onderzoek met behulp van deze ( commerciele) 
vragenlijst toonde aan dat managers bij de beïnvloeding van hun meerdere in de eerste plaats de voorkeur gaven aan 
reason gevolgd door coalition en friendliness. Higher authorities werd het minst toegepast. Om hun directe 
medewerkers te beïnvloeden werd het meest gebruik gemaakt van reason gevolgd door assertiveness . Het 
beïnvloeden van collega’s gebeurt in de eerste plaats door friendliness gevolgd door reason en bargaining. 
Opvallend is dat coalition hier op de laatste plaats komt.  
 
 
Upward influencing 
(to manager) 
 
 
Downward influencing 
(to subordinate)
 
Lateral influencing 
(to co-worker)
Reason 
 
Reason Friendliness
Coalition 
 
Assertiveness Reason
Friendliness 
 
Friendliness Bargaining
Bargaining 
 
Coalition Assertiveness
Assertiveness 
 
Bargaining Higher authority
Higher authority 
 
Higher authority Sanctions
 Sanctions 
 
Coalition
 
Tabel 2:  De invloedstrategieën in volgorde van meest toegepast en afhankelijk van de richting van beïnvloeding 
(bron; Kipnis et al. 1984, Patterns of Managerial influence: Shotgun Managers,Tacticians and Bystanders) 
 
Schriesheim en Hinkin (1990) deden onderzoek naar de validiteit van de classificatie van Kipnis et al. met 
betrekking tot het gebruik van invloedstactieken door ondergeschikten, met name gericht op de oorspronkelijke 
vragenlijst van 58 items, immers de commerciële POIS questionnaire bleek financieel te kostbaar voor deze studie.  
Reden voor dit onderzoek was dat veel onderzoeksdata gebaseerd waren op het veelvuldig gebruik en mogelijk 
toekomstig gebruik van deze vragenlijst en dat de validiteit in hun ogen onvoldoende was onderzocht. Ofschoon zij 
concluderen dat door het gecombineerd gebruik van invloedstactieken in de vragenlijst de validiteit op sommige 
items onvoldoende was, benadrukken zij dat de geleverde bijdrage door de reeds gedane onderzoeken op basis van 
deze lijst niet onderschat mag worden en dat verder aanvullend onderzoek noodzakelijk is.    
 
Yukl en Tracy (1990) repliceerde de studies van Kipnis en kwamen met een aangepaste gereduceerde vragenlijst; 
“The Influence Behavior Questionnaire”, gebaseerd op een 8- tal invloedstactieken. Deze IBQ questionnaire is in 
verschillende onderzoeken toegepast en afhankelijk van het onderzoekskader in enigszins aangepaste vorm. Yukl en 
Falbe (1990) voerden een tweetal studies uit als replicatie van eerdere studies door Kipnis. Dit onderzoek maakte 
gebruik van zowel agent- alsook targetlijsten en onderzocht vooral de richting van de beïnvloeding, upwards-
downwards-lateral. De resultaten van deze studie komen op hoofdlijnen overeen met die van Kipnis, maar 
verschillen ten aanzien van het gebruik van een aantal specifieke invloedstactieken en ten aanzien van inconsistentie 
tussen agent en targetstudie. Dit is mogelijk een gevolg van sociaal wenselijk gedrag bij de agent. Yukl en Falbe 
gebruikten in hun oorspronkelijke vragenlijst 6 van de 8 invloedstactieken van Kipnis et al. “Sanctions en blocking” 
werden buiten beschouwing gelaten vanwege conceptuele problemen en infrequent gebruik. Sancties werd door hen 
eerder gezien als gevolg van voorafgaande invloeden dan als proactieve beïnvloeding. Overigens paste ook Kipnis et 
al. in latere studies “blocking”al niet meer toe als invloedstactiek. Yukl & Falbe paste wel 2 nieuwe categorieën toe 
vanuit de managementleiderschapliteratuur, namelijk; “inspirational appeals” en “consultation”.  
 
Uit de diverse onderzoeken die zijn gedaan naar invloedstactieken kan worden geconcludeerd dat de indeling zoals 
ontwikkeld door Yukl et al. de meest gebruikte is. Yukl geeft aanbevelingen voor vervolgonderzoek gericht op het 
gebruik van invloedstactieken voor specifieke doelstellingen en in bijzondere situaties. Ook legt hij de nadruk op 
onderzoek naar de combinatie van invloedstactieken, welke hij in een latere “critical incidents” studie (Yukl 
,Falbe,1992) uitvoert. Hij gebruikte van combinaties van invloedstactieken en onderzocht de effecten op de target 
groep in termen van “commitment, compliance en resistance”. 
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Onderstaande tabel geeft een duidelijke  omschrijving van de door Yukl gedefinieerde classificatie van een negental 
invloedstactieken. In ntabel 3 worden ze kort omschreven.  
 
 
Vorm van beïnvloeding 
 
 
Omschrijving
 
Inspireren 
 
er wordt enthousiasme opgewekt voor een  verzoek of voorstel, door in te spelen op de 
waarden, idealen en aspiraties van een persoon, of door aan te geven dat een persoon 
over de capaciteiten beschikt om een taak goed uit te voeren of een doel te realiseren. 
 
 
Consulteren
 
een persoon waarvan steun en assistentie wordt verlangd laten participeren in het 
bedenken van een strategie, activiteit of verandering of bereid zijn een voorstel te wijzigen 
zodat rekening gehouden wordt met de belangen en suggesties van een persoon 
   
Persoonlijk beroep doen 
 
 
een beroep doen op de loyaliteit of sympathie van een persoon wanneer een verzoek of 
voorstel wordt gedaan 
 
 
Onderhandelen 
 
er wordt voorgesteld elkaar een gunst te verlenen en is bereid om op een later tijdstip iets 
voor die persoon terug te doen of beloofd de te verkrijgen voordelen te delen als een 
persoon helpt om een taak te volbrengen 
 
 
Gunstige sfeer creëren 
 
door te complimenteren of vriendelijk en behulpzaam te zijn  wordt een persoon in een 
goede stemming gebracht alvorens het verzoek of voorstel wordt gedaan 
 
 
Rationeel overtuigen 
 
 
feiten en logische argumenten gebruiken om aan te geven dat het verzoek of voorstel 
uitvoerbaar is en uiteindelijk zal leiden tot het gewenste resultaat 
 
 
Legitimeren 
 
 
wijzen op de legitimiteit van een verzoek door de autoriteit of het recht te claimen om dit 
verzoek te doen, of aan te geven dat het verzoek in overeenstemming is met het beleid , de 
regels en gebruiken of de traditie in een organisatie 
 
  
Coalitie sluiten 
 
 
steun en hulp zoek of gebruiken van anderen om een persoon te overtuigen een taak uit te 
voeren of met een voorstel in te stemmen 
 
 
Druk uitoefenen   
 
door eisen te stellen,dwang te gebruiken, te intimideren en herhaaldelijk te controleren 
wordt geprobeerd een taak uit te laten voeren of een  voorstel geaccepteerd te krijgen 
 
 
Tabel 3: Overzicht van de taxonomie van invloedstactieken door Yukl. 
 
De taxonomie van invloedstactieken wordt ook wel verder gegroepeerd. Daarbij wordt vaak onderscheid gemaakt 
naar  ‘harde’ en ‘zachte’ invloedsstrategieën. Ook ‘primaire’ strategieën en ‘back-up’ strategieën of ‘emotionele’ en 
’rationele’ strategieën”worden toegepast.  
2.2.2 Empirische studies naar het gebruik van invloedstactieken 
In de literatuur zijn diverse empirische studies naar het gebruik van invloedstactieken te vinden. Een aantal zijn al 
genoemd in paragraaf 2.2.1. Ook de effectiviteit van invloedstactieken  is in diverse experimentele studies 
onderzocht. Daarbij is vaak gebruik gemaakt van de classificaties van Kipnis en Yukl. De meeste studies zijn gericht 
op het verzamelen van informatie over  invloedstactieken, de frequentie, de effectiviteit en de omstandigheden. Een 
aantal studies onderzochten de invloed van culturele aspecten op beïnvloedingsgedrag zoals de crossculturele 
studies op basis van scenario’s. Voorbeeld hiervan is de studie  uitgevoerd door o.a. Yukl en Ping Ping Fu (2003) 
naar invloedstactieken over 12 verschillende culturen (China, Frankrijk, Hong  Kong, India, Japan, Mexico, 
Nederland,New Zealand,Taiwan, Thailand, Turkey en de USA). Uit deze studie blijkt dat voor alle twaalf landen 
rationeel overtuigen, consulteren en samenwerken tot de top 5 van effectieve tactieken behoren. Persoonlijk 
overtuigen behoort voor al deze culturen ook bij de top 5 behalve voor Nederland. Tot de ineffectieve tactieken 
behoren belonen, informeel benaderen, legitimeren en het uitoefenen van druk.   
 
Koopman en Boonstra (2005) publiceren ook uit dit onderzoek naar de “effectiviteit van beïnvloedingstactieken van 
managers uit een 12-tal verschillende culturen”. In de studie van Koopman et al. wordt nagegaan hoe algemeen 
nationale maatschappelijke waarden enerzijds en persoonlijke sociale overtuiging anderzijds effect hebben op de 
beoordeling van de effectiviteit van de beïnvloedingsstrategie. Voor de beïnvloedingstactieken is gebruik gemaakt 
van de taxonomieën van Yukl. De onderzoeksgroep betrof  middenmanagers uit diverse sectoren (telecommunicatie, 
financiën en industrie) In een vragenlijst werden 6 scenario’s geschetst die managers in hun dagelijkse praktijk 
tegenkomen. De Nederlandse resultaten kwamen sterk overeen met het verwachtingspatroon. Rationeel overtuigen, 
consulteren en samenwerken worden als bijzonder effectief ervaren. (zie fig.5)  Overredingsstrategieen zijn in 
Nederland dus het meest effectief.  Internationaal liggen de toepassing van harde en zachte factoren meer uiteen, 
maar komen ook overeen met eerder onderzoek.   
 
Fig 5. Gem. Effectiviteitoordeel Nederlandse managers op schaal 1:5 
 
Koopman en Boonstra concluderen dat Nederlandse managers een sterke voorkeur hebben voor de zachte 
invloedstactieken die aansluiten bij de overredende invloedsstrategie en dat deze tactieken over het algemeen 
bijdragen aan een actieve steun. Nadeel is wel dat de besluitvorming veelal meer tijd vergt en dat later mogelijk 
alsnog hardere tactieken moeten worden toegepast. Terpstra en Ralston (2002) geven een goed overzicht van 
uitgevoerde studies en methodieken van de afgelopen 20 jaar en geven aan de hand hiervan een aantal 
onderzoeksmogelijkheden of “oppertunities” met betrekking tot cross-cultural studies naar upward influence 
tactieken. Krishnan en Metha(2004) deden onderzoek naar de invloed van de organisatiecultuur en het gebruik van 
“harde” en “zachte” invloedstactieken en welke het beste passen bij transformationeel leiderschap. De respondenten 
waren managers uit de automobielsector in India. Er werd gebruik gemaakt van de Multifactor Leadership 
Questionnaire van Bass en Avalio. Uit de resultaten bleek dat cultuur  een sterkere invloed heeft dan 
invloedstactieken. Conclusie is dat managers vooral bekend moeten zijn met de culturele eigenschappen van hun 
organisatie en daarop hun keuze voor de toepassing van specifieke invloedstactieken moeten aanpassen. Steensma, 
Jansen en Vonk (2003) deden onderzoek naar de organisatiecultuur en het gebruik van invloedstactieken. Zij 
combineerden het organisatiecultuurmodel van Quin met de negen invloedstactieken afgeleid uit de IBQ en kwamen 
tot een viertal hypothesen. Uit de resultaten blijkt dat het gebruik van sommige invloedstactieken beter past bij een 
specifieke organisatiecultuur, maar dat er zeker geen directe relatie bestaat. Dit komt omdat er  naast 
organisatiecultuur ook andere overwegingen zijn die de keuze kunnen beïnvloeden, zoals persoonlijkheidsfactoren, 
organisatiestructuur en politieke factoren. Managers kiezen over het algemeen die invloedstactieken die in die 
specifieke situaties de meeste kans van slagen hebben. Boonstra en Bennebroek Gravenhorst (1997,1998) deden 
onderzoek naar het beïnvloedingsgedrag van managers en adviseurs tijdens fundamentele veranderingsprocessen. 
Tot de onderzoeksgroep behoorden lijnmanagers, stafspecialisten, consultants en ondernemingsraadleden. Het 
onderzoek leidde tot een aantal artikelen. Onderzoek werd gedaan naar beïnvloedingsrichting (upwards , 
downwards, lateral) en  frequentie van gebruik. Zij concludeerden dat fundamentele veranderingstrajecten meestal 
sterk worden beïnvloed door machtsinvloeden en politieke factoren. Het onderzoek richt zich op een 9-tal 
hypothesen die al eerder zijn geformuleerd door Yukl en Tracey (1992) en Yukl en Falbe(1990) Voor de 
dataverzameling is gebruik gemaakt van een bewerking van de Nederlandse vertaling van de vragenlijst van Yukl. 
Schaal betrouwbaarheden waren redelijk hoog. Voor de analyse naar groepen is gebruik gemaakt van Multi 
variantie-analyse (MANOVA).  De resultaten bevestigen dat er verschil bestaat in het gebruik van invloedstactieken 
tussen de verschillende groepen. Ook blijkt dit verschil uit de vergelijking tussen private en publieke organisaties. 
Meer ervaren managers en adviseurs maken net zoveel gebruik van consulteren en inspireren als minder ervaren 
managers. De meest ervaren lijnmanagers en adviseurs maken minder gebruik van invloedstactieken, mogelijk 
omdat zij door hun ervaring andere manieren toepassen, of dat er van natuurlijke autoriteit sprake is. Over het 
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algemeen worden wel invloedstactieken gehanteerd die bijdragen aan steun voor de verandering. Boonstra adviseert 
bij verder onderzoek vooral contingente variabelen mee te nemen en ook de organisatietypologie goed te 
beschrijven. Bij een studie naar het gebruik van invloedstactieken bij de implementatie van een TQM processen 
(Sing Kwong Lang, 1997) bleek er een duidelijk verschil te zijn tussen middenmanagers en hun medewerkers. De 
resultaten gaven aan dat de middenmanager veel meer gebruik maken van rationele overtuiging en consulteren, 
waarbij de medewerkers hoger scoorden op “hoger beroep doen op/legitimeren” en belonen. Dit laatste komt 
waarschijnlijk voort uit het gegeven dat de medewerkers het best gebaat zijn bij een duidelijke policy en instructie 
en een duidelijk beloningssysteem. De managers zijn verantwoordelijk voor de inrichting van de processen en 
hebben derhalve meer belang bij duidelijke informatie en een goede samenwerking om de gewenste doelen te 
bereiken.  
 
Uit de gevonden literatuur omtrent invloedstactieken blijkt dat de taxonomie van Kipnis en later ook van Yukl en 
Falbe voldoende basis bieden voor gebruik in mijn onderzoek in een private organisatie. Uiteindelijk kan 
geconcludeerd worden dat het gebruik van invloedstactieken door managers om veranderingen te realiseren divers is 
en afhankelijk is van een groot aantal factoren. Naast de contextuele omstandigheden die de keuze van de 
invloedstactiek kunnen bepalen, spelen ook persoonlijke en sociale overtuiging  en culturele aspecten een rol. Ook 
de richting van beïnvloeding speelt een grote rol, de positie van de beïnvloeder en ontvanger  en de verwachting van 
de manager over het effect van de verandering kunnen de keuze van de invloedstactiek bepalen. In mijn onderzoek 
beperk ik me tot het gebruik van invloedstactieken door de groep middenmanagers in de organisatie , zowel 
geredeneerd vanuit de middenmanager zelf, alsook de ervaringen van de medewerkers.  
2.3 De effectiviteit van invloedstactieken 
De effectiviteit van beïnvloedingsgedrag kan worden gedefinieerd als de mate waarin de beïnvloeder (agent) succes 
behaald bij zijn doelgroep/persoon (target).  We spreken hier niet alleen van succesvol of niet succesvol handelen , 
maar maken een gedifferentieerder onderscheid naar:  
Betrokkenheid (Commitment); de beïnvloeding heeft geleid tot daadwerkelijke overtuiging bij de ontvanger, die 
zich hierdoor volledig inzet om de verandering tot een succes te maken en enthousiast aan de slag gaat. Hij staat 
achter de verandering en zal zorgen dat deze gerealiseerd wordt.  
Acceptatie (Compliance)  de ontvanger zal meewerken aan de verandering, stelt zich actief op met betrekking tot 
wat van hem/haar wordt gevraagd, maar veelal niet meer dan dat.  
Weerstand (Resistance of  non-compliance /apathy) de beïnvloeding leidt tot weerstand bij de ontvanger en  deze 
doet al het mogelijke om de verandering te voorkomen. Weerstand komt meestal tot uiting in de volgende 
gedragingen: de persoon zoekt excuses en mogelijkheden om het verzoek of de taak niet uit te voeren, hij probeert 
de manager te overtuigen om het verzoek niet uit te hoeven voeren, hij doet een verzoek aan een hogere manager om 
het verzoek te overrulen , of doet net alsof hij de taak uitvoert maar doet dat op een ineffectieve wijze of probeert 
het verzoek te saboteren.  
2.3.1 Theorieën rondom effectiviteit en weerstand 
Vanuit de psychologie wordt het proces van beïnvloeding verklaard vanuit een drietal theorieën (Kelmal, 1958); 
Instrumental compliance – Deze theorie verklaart het proces van beïnvloeding vanuit het gegeven dat er een tastbaar 
voordeel te behalen is, hetgeen uiteindelijk leidt tot verbetering van de eigen positie. Daarvoor wordt de minimaal 
noodzakelijke inspanning verricht om dit te realiseren. 
Internalization  -  Er is hier sprake van als de denkbeelden van de beïnvloeder overeenkomen met de waarden en 
gedachten van de beïnvloede persoon zelf. Hij voelt hierdoor een sterke bevestiging van zijn eigen gedachten en 
denkbeelden.  
Personal identification -   hierbij voelt men zich persoonlijk sterk verbonden aan de persoon die invloed uitoefent en 
zal daarmee zijn gedragingen overnemen. 
Het behalen van succes bij het beïnvloeden is zeker geen vanzelfsprekendheid. Veel veranderingsprocessen wekken 
bij personen weerstand op en het is daarom als manager van belang te weten wat de oorzaak van deze weerstand kan 
zijn en hoe dit zo goed mogelijk kan worden voorkomen. Daarnaast is het belangrijk te weten hoe de weerstand is 
om te zetten naar enige mate van acceptatie. Weerstand kan volgens Metselaar en Cozijnsen (1997) vooral een 
gevolg zijn van de organisatieverandering zelf, van de wijze waarop de verandering wordt aangestuurd, maar ook 
een oorzaak vinden in de persoonlijke omstandigheden. Naast persoonskenmerken spelen ook groepskenmerken een 
belangrijke rol. Zo kunnen top en middenkader anders aankijken tegen organisatieverandering. De aard van de 
verandering en het daarmee gepaard gaande veranderingsproces speelt eveneens een rol bij de wijze waarop  en 
wanneer de weerstand zich manifesteert. Daarbij wordt onderscheid gemaakt naar een drietal perspectieven; 
¾ verspreiding –aanvaarding perspectief - Hier moet rekening gehouden worden met het verschil in tijd waarin de 
top, het middenkader en overige medewerkers van de verandering op de hoogte zijn en deze kunnen verwerken 
en accepteren. Te snelle verspreiding leidt vaak tot weerstand. 
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¾ organisatie ontwikkelperspectief - Hier dient in iedere fase van het proces aandacht besteed te worden aan de 
specifiek bij die fase behorende vorm van weerstand.  
¾ planned change perspectief - Hier spelen beide bovengenoemde perspectieven een rol en zal zowel aandacht 
moeten uitgaan naar de relatie tussen management en medewerkers,  alsook voor stapsgewijze problematiek van 
invoering. 
 
Het ontstaan van weerstand is te verklaren vanuit een viertal theorieën; 
Nutstheorie of Expectancy theory of  Motivation van Vroom - Mensen vertonen een bepaald gedrag op basis van de 
subjectieve voordelen die zij van dit gedrag verwachten. Bij verandering zal men steeds de voor- en nadelen 
tegenover elkaar afwegen. De motivatie van een persoon voor een bepaald gedrag wordt dus bepaald door de 
opbrengsten die deze persoon ervan verwacht.  
 
Motivatie = Valentie x (Verwachting x Instrumentaliteit) 
 
Valentie:  de emotionele waarde van het individu met betrekking tot beloning 
Verwachting:  niveau van vertrouwen van het individu over de mogelijkheid tot presteren 
Instrumentaliteit: Perceptie van het individu over de door de manager toegezegde beloning  
 
 
Political-power theory – Uitgangspunt hierbij is dat gedrag in sterke mate wordt bepaald door groepen,  met ieder 
bepaalde belangen binnen de organisatie. Een verandering wordt dan gezien als een poging van de ene groep om de 
belangen van die groep te versterken, veelal ten koste van de andere groep, waardoor weerstand zal ontstaan. De 
machtspositie tussen de groepen onderling is hierbij van groot belang, zoals positionele macht alsook persoonlijke 
macht. 
Fieldtheory – Kurt Lewin is de grondlegger van deze theorie. Volgens zijn theorie is sociaal gedrag een gevolg van 
wankel of quasi stationair evenwicht tussen stabiele en destabiele krachtvelden. Verandering in het krachtenveld 
leidt tot versterking van één van beide  krachten, zodat uiteindelijk weer een labiele evenwichtsituatie ontstaat. 
Weerstand wordt met name opgeroepen indien de destabiliserende krachten worden gebruikt/versterkt om de 
verandering tot stand te brengen. Lewin stelt dat een toename van veranderingsfactoren de druk in het sociale 
systeem opvoeren, terwijl het verminderen van de kracht van weerstand- of stabiliserende factoren die druk juist 
doet afnemen. Lewin geeft aan dat het beter is om bij verandering na te gaan welke factoren de huidige situatie in 
stand houden, om vervolgens te trachten deze factoren in kracht te doen verminderen, dan door het opvoeren van de 
druk om tot verandering te komen, ofwel  "If you want to truly understand something, try to change it."(Lewin) 
Verwerkingstheorie –Verandering  tast het zelfbeeld van individuen en organisatie aan. Vanuit de psychoanalyse 
wordt dit  verwerkingsproces in fasen wordt doorlopen; schockfase, fase van ongeloof, verwerkingsfase en de 
verwerkelijkingfase. Weerstand wordt hier als een niet te vermijden verschijnsel gezien, die door middel van 
verwerking moet worden overwonnen. 
 
2.3.2 Empirisch onderzoek naar de effectiviteit van invloedstactieken 
Het succes van beïnvloeding is ook volgens Yukl niet alleen afhankelijk van de gekozen invloedsstrategie, maar ook 
van de onmiddellijke uitkomst. Betrokkenheid  is over het algemeen wel veel meer succesvol dan acceptatie , maar 
bij  eenvoudige verzoeken is acceptatie meestal al voldoende om succes te realiseren.  Yukl et al. (1992) deden met 
name onderzoek naar de effectiviteit van individuele invloedstactieken, alsook naar combinaties in het gebruik 
daarvan. Daartoe werden de invloedstactieken eerst gegroepeerd naar harde tactieken, zachte tactieken en rationeel 
overtuigen. Harde technieken zijn gerelateerd aan autoriteit en positionele macht, terwijl zachte tactieken veelal 
gebaseerd zijn op persoonlijke macht en het delen van macht. Studies wijzen uit dat het combineren van 
gelijksoortige tactieken meer succesvol is dan bijvoorbeeld het combineren van harde en  zachte tactieken.  
 
Huckzinsky (1996) geeft een viertal redenen waarom het uitoefenen van invloedstactieken niet effectief kan zijn.  
Als eerste obstakel noemt hij het gebruik van invloedstactieken waarbij managers stereotype tactieken gebruiken en 
zich niet aanpassen aan de situatie. Altijd vriendelijk zijn naar je baas en kritisch naar je medewerkers beperkt de 
effectiviteit aanzienlijk. In de tweede plaats het onvoldoende gebruik maken van beschikbare informatie en kennis 
om de juiste invloedstactiek te bepalen. Dat leidt meestal tot een afwachtende houding (geen invloed uitoefenen) of 
verkeerde keuzes van beïnvloeding die averechts blijken te werken. Ten derde moeten managers niet te snel 
opgeven. Indien de strategie op onvoldoende acceptatie of weerstand stuit, kan men alsnog proberen om via 
aanvullende tactieken het gedrag om te buigen. Te snel opgeven leidt tot bevestiging bij de doelgroep. Tot slot wordt 
de keuze van invloedsstrategie vaak direct gekoppeld aan persoonlijke of organisatorische doelen. Het is beter je 
keuzes te spreiden en gebruik te maken van combinaties van strategieën, toegespitst op veranderende situaties. Als 
laatste refereert hij ook nog aan het veranderingsvermogen van de organisatie zelf. Tijdens een periode van 
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fundamentele verandering zullen machtsposities binnen de organisatie veelal wijzigen en daar zal de keuze van de 
invloedstactiek op moeten worden aangepast en zullen meerdere invloedstactieken moeten worden benut.  
 
Uit de literatuur omtrent verandering en weerstand blijkt dat het van belang is de bestaande situatie goed te kennen  
en deze af te wegen tegenover de nieuwe situatie, waarbij zowel de aard van de verandering zelf, alsook de weg die 
gevolgd wordt,  zorgvuldig gekozen dient te worden. Een instrument die de manager daartoe heeft,  is het gebruik 
van specifieke invloedstactieken om gedrag te beïnvloeden. Deze dient hij weloverwogen te kiezen afhankelijk van 
richting van beïnvloeding, context en de positie in de organisatie. Uit onderzoek zal moet blijken of de gekozen 
invloedstactiek tijdens een veranderingsproces de benodigde effectiviteit zal opleveren en of deze effectiviteit kan 
variëren afhankelijk van andere omstandigheden, waaronder de aard van de verandering, de persoonlijke of 
positionele macht van de manager.  
2.4 Machtspositie 
Het veranderen van organisaties  kan gezien worden als het bewegen van sociale systemen. (Boonstra 1997) Het is 
een complex proces waarbij managers invloed uitoefenen op het gedrag van anderen en daarmee veranderingen in 
de organisatie weten te realiseren. Het proces van beïnvloeding hangt nauw samen met begrippen als macht en 
gezag en de wijze waarop deze worden uitgeoefend en elkaar beïnvloeden. 
 
 “Power is the potential to influence others and it is exercised through the use of influence tactics” 
 
Yukl (2002) onderscheidt hierin de begrippen “Power” en “Authority”.  
 
“Power involves the capacity of one party (the agent) to influence another party (the target) at a given point in 
time.” 
 
“ Authority involves the rights, prerogatives, obligations, and duties associated with particular positions in an 
organization or social system” 
 
French en Raven zijn twee Amerikaanse sociologen die uitgebreide studies hebben gepubliceerd over macht. 
Zij definiëren invloed en macht als volgt; 
 
“Influence is a force one person (agent) exerts on someone else (target) to induce a change in the target, including 
changes in behaviors, opinions, attitudes, goals, needs and values” 
 
“Power is the potential ability of an agent to influence a target. Therefore influence is kinetic power, just as power 
is potential influence” 
 
Verschillende definities van macht en invloed worden toegepast, maar de gemeenschappelijkheid zit in de interactie 
tussen individuen en groepen onderling, als gevolg van verandering  in de bestaande situatie. Deze verandering kan 
een gevolg zijn van organisatorische wijzigingen, waarbij individuen en groepen hun belangen in de organisatie zien 
veranderen of verdwijnen. Doordat bestaande structuren worden doorbroken,  ontstaan veranderingen in de 
machtsposities en zullen groepen elkaar onderling beïnvloeden om in de nieuw ontstane structuur een plaats te 
verwerven. Afhankelijk van de verwachtingen en ontstane nieuwe situaties zullen sommige individuen en groepen 
weerstand oproepen.  
 
“Power is a dynamical social process affecting opinions, emotions and behavior of  interest groups in which 
inequalities are involved with respect to the realization of wishes and interests (Boonstra,Kilian,Gravenhorst)  
 
De wijze waarop macht wordt verkregen en toeneemt  en waardoor macht ook weer kan afnemen, wordt 
ondersteund door een tweetal theorieën:  
 
“Social exchange” theorie; de uiteindelijke machtspositie die een manager verwerft is afhankelijk van de specifieke 
bijdragen die hij heeft geleverd aan de belangen van de groep en dat in vergelijking met de bijdrage die anderen 
daaraan hebben geleverd. Een eenmaal verkregen positie wordt daarbij steeds kritisch gevolgd en moet ook aan het 
verwachtingsniveau blijven voldoen. Indien verwachtingen worden waargemaakt verstevigt dit de positie. 
Mislukking leidt tot inperking van de machtspositie.  
“Strategic Contingencies” theorie;  macht wordt volgens deze theorie afgeleid van het vermogen van 
organisatieonderdelen, groepen of personen, om te kunnen gaan met problemen en onzekerheden in specifieke 
situaties. Bij succes groeit de macht van deze eenheden ten opzichte van de overige onderdelen in de organisatie. 
Uiteindelijk kan een dergelijke groei ook resulteren in een formele machtspositie binnen de organisatie.  
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Bruins (1999) geeft een theoretische introductie over social power en influence. Hij beschrijft, naast de algemene 
ontwikkeling van de begrippen macht en invloed, een drietal modellen die ten grondslag liggen aan recenter 
wetenschappelijk onderzoek op dit terrein. Zo ontwikkelde Raven het “Power Interaction Model of Interpersonal 
influence” . In plaats van de oorspronkelijke meer statische begrippen van macht en invloed beschrijft dit model de 
dynamische wisselwerking tussen beiden. Volgens dit model neemt een effectieve manager veelal besluiten op 
rationele basis en vraagt zich  daarbij  op basis van kosten/baten af wat het effect van de beïnvloeding zal zijn, 
alvorens deze toe te passen. Daarnaast beschrijft het model ook de mogelijke consequenties van de gekozen 
invloedsuitoefening op de positie van de manager. Kipnis ontwikkelde het “Power Act Model”, dat uitgaat van de 
middelen en de kennis  die de beinvloeder beschikbaar heeft om specifieke invloed uit te oefenen. Het derde en 
laatste model is “The Power Use Model”,  dat voorspellingen doet omtrent het gebruik van specifieke 
invloedstactieken in termen van hard of zacht. Het gebruik van harde invloedstactieken geeft minder ruimte tot 
reactie dan het gebruik van zachte invloedstactieken. Zo gaat het model er van uit dat harde tactieken eerder worden 
toegepast in situaties waarbij de relatie tussen beinvloeder en doelpersoon minder sterk is.  
2.4.1 Taxonomie van machtspositie 
Om als manager succesvol invloed te kunnen uitoefenen is het van belang om vooraf een goed beeld te hebben van 
de politieke cultuur, de machtsverhoudingen en de besluitvormingsstructuur van de organisatie (Huckinski, 2004)  
French en Raven (1959) waren een van de eersten die een classificatie ontwikkelden van machttypologieën. Zij 
kwamen tot een vijftal machtstypen: 
Reward power – In de perceptie van de doelgroep heeft de persoon de bevoegdheid en macht om te belonen in 
geval aan een verzoek wordt voldaan. Daartoe heeft de manager de bevoegdheid om te beschikken over de 
noodzakelijke middelen, budgetten die bijdragen aan de realisatie van zijn plannen. Reward power leidt onder  
gunstige omstandigheden hoogstens tot  acceptatie en slechts zelden tot  betrokkenheid. (Yukl) In geval reward 
power wordt ervaren als afhankelijkheid aan de persoon  kan dit eveneens leiden tot weerstand.   
Coercive power – De basis hiervan is de bevoegdheid om mensen te straffen voor het niet opvolgen van verzoeken. 
Deze vorm van macht moet zeer weloverwogen worden toegepast. Impulsief gebruik kan zeer averechts werken en 
de geloofwaardigheid ondermijnen. Coercive power leidt zelden tot commitment en hooguit tot compliance, mits 
gebruikt in de juiste omstandigheden zoals in geval van het voorkomen van illegale activiteiten binnen organisaties.  
Legitimate power – Dit wordt gezien als de formele macht die verkregen is op basis van hiërarchische positie in de 
organisatie en waardoor men kan beslissen over de activiteiten van medewerkers. Medewerkers accepteren 
legitimate power vaak makkelijker als dit in overeenstemming is met hun eigen normen en waarden omtrent formeel 
gezag. Ook speelt de loyaliteit naar de organisatie een grote rol bij de acceptatie van formeel gezag. Daarnaast kan 
een formeel verzoek tot weerstand leiden indien het in tegenspraak is met het sociale systeem en de culturele 
waarden die als gangbaar worden ervaren binnen de organisatie.    
Expert power – Relevante kennis en vaardigheden omtrent activiteiten die voor de organisatie van essentieel belang 
zijn,  zijn de basis voor deze machtspositie. Deze kennis en kunde moet wel door de doelgroep worden erkend op 
basis van positieve ervaringen uit het verleden. Door verschil in kennis tussen individuen en groepen kan deze vorm 
van macht ook als vanzelfsprekend worden ervaren. (zoals de relatie arts-patient) Arrogant gedrag kan uiteindelijk 
ook leiden tot weerstand.  
Referent power – Deze vorm van macht is gebaseerd op persoonlijke opvattingen zoals loyaliteit, vriendelijkheid 
en bewondering voor de persoon. In de meest extreme vorm is er sprake van persoonlijke identificatie of 
vereenzelviging,  waardoor gedrag automatisch wordt overgenomen of geïmiteerd. Referent power is vooral 
effectief in combinatie met andere vormen van macht.  
 
Twee aanvullende vormen van macht, niet direct afkomstig van French en Raven zijn: 
Information power - Het beschikken over kennis en informatie die relevant is voor de doelgroep, onafhankelijk of 
men deze kennis ook eigen is. De bevoegdheid om deze kennis verder uit te dragen en te verspreiden is basis voor 
deze machtspositie. Het verkrijgen van deze vorm van macht is gerelateerd aan andere machtsposities,  zoals de 
plaats in de hiërarchie van de organisatie,  waardoor men snel over deze kennis kan beschikken en de wijze waarop 
men deze informatie via netwerken effectief kan uitdragen.   
Ecological or Situational power -  De bevoegdheid om te beslissen over fysieke omgeving, technologische 
ontwikkelingen en werkprocessen binnen een organisatie geven een basis voor macht.  
 
Een organisatie bestaat uit de structuur van afdelingen en personen die ieder een bepaalde vorm van macht kunnen 
vertegenwoordigen. Yulk hanteert op basis van eerdere studies een tweedeling in “Position power” en “Personal 
power”, zoals weergegeven in tabel 2, waaraan in totaal een 9-tal machtsbronnen zijn gekoppeld.  
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Formele macht 
Legitimate power 
 
 
Het bezitten van exclusieve rechten en bevoegdheden om partijen of personen 
gedragingen te laten uitvoeren 
 
Beloningsmacht 
Reward power 
 
 
Het beschikken over en kunnen toewijzen of onthouden van beloningen, 
goederen of diensten. 
 
Fysieke macht 
Coercive power 
 
 
Het kunnen toepassen van straffen of dreigen met fysieke sancties 
 
Informatiemanager 
Information power 
 
 
Het toegang hebben tot en beschikking hebben over informatie die anderen niet 
hebben 
 
Ecologische macht 
Ecological power 
 
 
Het beschikken over de toegepaste technologie en werkvoorschriften “situational 
engineering” 
Positie macht 
 
Relatie macht 
 
Het hebben van relaties en goede contacten met andere partijen die over een of 
meer machtsbronnen beschikken 
 
Traditiemacht 
 
Het bezitten van eigenschappen die worden geïdentificeerd met belangrijke 
gebeurtenissen en waarden en normen 
 
Referentiemacht 
Referent power 
 
 
Het bezitten van eigenschappen die navolgenswaard zijn voor anderen, 
bijvoorbeeld charisma. Persoonlijke macht 
 
Expert macht 
Expert power 
 
 
Het beschikken over deskundigheid, kennis of vaardigheden die voor de 
organisatie van essentieel belang zijn 
 
Tabel 4;  Overzicht taxonomie van machtsinvloeden en hun betekenis. 
 
2.5 De rol van de verandermanager 
De rol van verandermanager is gericht op het veranderen van organisaties. Meestal is zijn  positie geconcentreerd in 
het midden van de organisatie. Deze rol komt in de literatuur in meerdere hoedanigheden voor,  zoals interne of  
externe managers in de rol van adviseur,  deskundige,  procesmanager en facilitator. Diverse modellen en studies 
beschrijven de competenties van verschillende type verandermanagers in een wisselende context. Ik geef hieronder 
een kort overzicht met betrekking tot de middenmanager.  
2.5.1 Managers in het midden van de organisatie 
Diverse studies benadrukken het belang van de rol van de lijn- of middenmanager. Huy (2001) komt aan de hand 
van een 6 jarige studie tot een 4-tal sterke eigenschappen van middenmanagers die aantoonbaar bijdragen tot de 
effectiviteit van veranderingen; “ondernemerschap - communicatief vermogen - emotionele betrokkenheid - gevoel 
voor balans tussen operatie en vernieuwing”. Voor bedrijven is het van belang om de juiste managers te 
identificeren op basis van gedrag en competenties. Huy noemt een 5-tal kenmerken ter identificatie van succesrijke 
lijnmanagers; “vroegtijdige vrijwillige initiatieven ontwikkelen - positieve opbouwende kritiek uiten - informele 
machtsposities bekleden -  veelzijdigheid en dynamiek uitstralen en emotionele intelligentie”. Hij concludeert dat als 
het gaat om succesvolle implementatie van radicale verandering, de lijnmanager of middenmanager de beste kansen 
heeft. Kanter (2004) heeft een studie uitgevoerd naar 165 succesvolle lijnmanagers in 5 Amerikaanse bedrijven. 
Deze managers, diezijn geïnterviewd over hun succesvolle projecten, hadden een aantal gemeenschappelijke 
eigenschappen. Zij ervaren veranderingen als prettig, gaan recht op hun doel af, doen hun werk grondig, hebben een 
participatieve managementstijl, kunnen overtuigen en zijn vasthoudend in het verdedigen van hun standpunten. 
Doordat ze sterk contact houden met de dagelijkse operatie hebben ze, in tegenstelling tot hun topmanagers, de 
mogelijkheid om nieuwe ideeën te ontwikkelen en uit te voeren.Valentino (2004) deed onderzoek naar de invloed 
van lijnmanagers op de ingevoerde cultuurverandering bij gefuseerde ondernemingen. Zij stelt vast dat de 8 
essentiële stappen voor cultuurverandering in het model van Schein en de 4 leiderschapscompetenties uit het model 
van Bennis samen goed aansluiten op de rol die het middenkader in deze cultuurverandering kan spelen. De 
onderzoeken op dit terrein zijn echter nog beperkt. Mair (2005) concludeert uit onderzoek met behulp van 
semigestructureerde interviews naar middenmanagers bij een middelgrote onderneming die betrokken zijn bij een 
marktuitbreiding naar Oost-Europa en Rusland, dat de beeldvorming van de managers over hun eigen rol in het 
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veranderingsproces, van groot belang is voor dat succes. Door deze managers op hun beeldvorming aan te sturen,  
zal de invloed van deze managers bij het veranderingsproces in positieve zin bijdragen aan het succes. Uit de 
bestudeerde onderzoeken blijkt dat middenmanagers een belangrijke rol vervullen bij veranderingsprocessen. Zij 
vertalen de doelstellingen vanuit de top naar concrete acties voor afdelingen, groepen en naar individuen en 
proberen onzekerheden daarbij te reduceren. Zij moeten daarbij hun persoonlijke stijl vaak aanpassen afhankelijk 
van het soort veranderingsproces.  
In Nederland is empirisch onderzoek gedaan naar invloedsfactoren die bijdragen aan het succes of falen van interim-
management in veranderingsprocessen. Interim-managers worden veelvuldig ingezet om veranderingsprocessen te 
begeleiden.  Burger & Van Staveren (2002) concluderen dat de competenties van interim managers (12 
competenties worden genoemd)  duidelijk kunnen verschillen al naar gelang de context van de opdracht en de rol die 
ze bij de klant vervullen. In de context maken zij onderscheid tussen enerzijds herkenbare en nieuwe problemen en 
anderzijds de aard van de opdracht; vervanging, advies of implementatie. Bij de te vervullen rol wordt onderscheid 
gemaakt tussen handelingsstijl en aard van de opdracht.  Of deze context en rollen van invloed zijn op competenties 
in een bepaalde situatie moet uit vervolgonderzoek blijken. Vervolgonderzoekdoor Hout, Burger en Smid (2005) 
naar oorzaken van succes en falen van interim-management in Nederland geeft hier meer inzicht in. Het onderzoek  
heeft een verkennend karakter en is gebaseerd op een 12-tal cases van interim-management in de publieke sector. De 
gebruikte onderzoeksmethodiek is die van de ‘ grounded theory’. Deze casus, geselecteerd met een maximale 
variatie, is beschreven volgens een vijftal fasen van het interim-traject; onderkenning van de veranderingsbehoefte 
en consultatie – matching - verkenning en plan van aanpak –opdrachtvervulling - en uiteindelijke uitvoering. In de 
analyse is niet alleen gekeken naar het gedrag van de interim-manager, maar vooral ook naar het samenspel tussen 
alle betrokken stakeholders. Voor iedere stakeholder worden de specifieke beïnvloedingsfactoren besproken. De 
resultaten van het onderzoek zijn toegepast in een handelingsrepertoire voor managers (opdrachtgevers) bestaande 
uit een zestal hoofdregels, welke bij toepassing de kans op succes moet vergroten. De schrijvers bepleiten daarmee 
een veel actievere rol van de manager als voortrekker en houder van het  eigenaarschap van het veranderingsproces.  
2.5.2 Gedrag en werkwijze van verandermanagers 
Over de wijze waarop managers gebruik maken van de competenties en welke keuzes  zij maken,  is in Nederland 
onderzoek gedaan via het Nationaal Onderzoek Verandermanagement. Dit onderzoek richtte zich in 2004 en ook in 
2005 op de stimulerende en blokkerende factoren in organisaties in een veranderingsproces (Mastenbroek) en op de 
relatie tussen mogelijke persoonlijke interventievoorkeuren (kleurentheorie Caluwe,2005) van verandermanagers. 
Het betrof een online onderzoek met in totaal ruim 2000 respondenten, hoofdzakelijk managers,  37% middenkader 
en 43% consultants uit de profit en non-profit sector. Op grond van de top 5 van geconstateerde blokkerende 
factoren,  stelt Mastenbroek dat er onvoldoende visie is in de richting van de gewenste verbetering en of 
vernieuwing. Ook wekt veranderen veel weerstand op en vindt men de leiding onduidelijk over hoe het zou moeten. 
Dit conflicteert met de gedachte dat Nederland het de komende jaren vooral moet hebben van innovatie en 
vernieuwing. De respondenten hadden ten aanzien van interventies een duidelijke voorkeur voor de lerende 
organisatie (groen) en duidelijk geen voorkeur voor gele en blauwe interventies, waarbij de nadruk ligt op politieke 
processen, draagvlak, structuur en planmatigheid, hetgeen niet overeenkomt met de eerder genoemde blokkades. De 
onderzoekers geven in de resultaten van hun  onderzoek een handreiking naar de veranderaars: Match op kleur; 
probeer naast de kleur van de veranderaar ook de kleur van de context te analyseren en daar de noodzakelijke 
aanpak op af te stemmen. Toon leiderschap en communiceer; medewerkers willen managers die ergens voor staan. 
Met name middenmanagers moeten in staat zijn om de visie en het beleid van de top naar de mensen over te 
brengen. Organiseer en monitor; beleid top down en acties bottum-up, en niet te vergeten een horizontale 
uitwisseling door van elkaar te leren.  
2.6 Effectiviteit van veranderingsprocessen 
Wat wordt er in de literatuur verstaan onder effectiviteit en effectieve organisatieverandering? Wanneer is een 
organisatieverandering succesvol? Welke aandacht is er voor de “zachte” en “harde factoren”? Door Smith (2002)  
zijn een aantal effectiviteitmaatstaven gegroepeerd  in een zevental categorieën:  
¾ Opinies over het succes; subjectieve tevredenheid met de behaalde resultaten door stakeholders. 
¾ Projectmaatstaven, met betrekking tot de technisch inhoudelijke wijze waarop de verandering is gerealiseerd; 
innovatie, efficiency 
¾ Operationele maatstaven; invloed van de verandering op de kwaliteit of de output van de operationele 
bedrijfsprocessen;  
¾ Managementmaatstaven; de invloed van de verandering op het management van de organisatie 
¾ Klantmaatstaven; gedrag en opinies van klanten die door de verandering tot uitdrukking worden gebracht 
¾ Ondernemingsmaatstaven; indicatoren die het succes van de organisatie aangeven op financieel, 
maatschappelijk en competitief niveau; ROI, ziektepercentage, marktaandeel, maatschappelijke erkenning) 
¾ Eigendomsmaatstaven; effect van de verandering op de aandeelhouderswaarde. 
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In geval van een geplande verandering of projectmatige aanpak is er een duidelijk vooraf omschreven definitie van 
de eindfase bekend. Mogelijk zijn deze resultaten gekwantificeerd en meetbaar, zoals bij herstructurerings-  
processen waar financiële en economische maatstaven een rol spelen. De meetmiddelen zijn uiteraard afhankelijk 
van de context en aard van de verandering. Daarbij kan gebruik gemaakt worden van questionnaires, interviews, 
observatie, metingen, audits en benchmarking methodieken . De effectiviteit van de verandering zal moeten worden 
gemeten en geëvalueerd. Tichy definieert een 20-tal vragen om de resultaten van de verandering te evalueren, 
opgesplitst in ‘Outcome’ (doel, interne en externe factoren) en ‘Effort’ ( gerelateerd aan de verschillende fasen van 
het proces). De effectiviteit van het veranderingsproces is  ook gerelateerd aan effectiviteit van de managers die de 
verandering realiseren en van de effectiviteit en veranderingsbereidheid van de organisatie. Vraag hierbij is ook of 
een effectief veranderingsproces ook in alle gevallen leidt tot een gewenst resultaat. In de literatuur is niet veel 
empirische studie gedaan naar de effectiviteit van managers, wel naar de effectiviteit van organisaties. 
2.6.1 Empirisch onderzoek naar de effectiviteit van veranderingsprocessen 
 
Het succes en/of falen van veranderingen in organisaties is van een aantal factoren afhankelijk. Er is geen 
eenduidige formulering, maar een aantal factoren kan van invloed zijn op het meer of minder succesvol verlopen 
van veranderingstrajecten. In de literatuur worden een aantal van deze factoren beschreven, waarbij onderscheid te 
maken is in factoren betreffende de uitgangssituatie, factoren die het veranderingsproces zelf betreffen en factoren 
betreffende de context. Daarnaast is de vraag relevant wanneer we spreken over succes en falen. Is succes het 
behalen van de vooraf gestelde doelstellingen , welke vooraf op de juiste wijze zijn gekwalificeerd.?  In hoeverre 
moeten deze doelstellingen behaald zijn om van een daadwerkelijk succes te spreken? 
  
Uit onderzoek binnen een groot aantal  grote maar ook middelgrote organisaties is gebleken dat het succes en falen 
van veranderingsprocessen binnen grote organisaties afhankelijk is van een 8-tal voorwaarden. Kotter (1995) stelt in 
zijn onderzoek de volgende voorwaarden voor effectieve verandering: 
¾ Wijs met nadruk op de noodzaak, het besef en de urgentie om te veranderen; de verandering is in het belang van 
het voortbestaan van de organisatie. Doe dit al in een vroeg stadium van het veranderingsproces.  
¾ Formeer een effectieve groep van managers van voldoende omvang en met invloed in de organisatie om het 
veranderingsproces te kunnen leiden. Zorg dat deze groep als een team werkt. 
¾ Creëer voldoende visie binnen de organisatie om duidelijk richting te geven aan de verandering; de visie maakt 
duidelijk welke richting de organisatie zich gaat ontwikkelen in de toekomst en is van belang voor toekomstige 
keuze binnen het veranderingstraject. Creëer strategieën om deze visie te realiseren. 
¾ Communiceer de visie en benut alle mogelijkheden om de strategieën voortdurend te communiceren.  
¾ Verwijder alle mogelijke obstakels , systemen en structuren die de verandering en visie in de weg staan en 
stimuleer creatieve ideeën en initiatieven die in overeenstemming zijn met de visie. 
¾ Plan korte termijn successen die een bijdrage leveren aan de voortgang van het veranderingsproces en beloon de 
positieve resultaten hiervan zichtbaar in de organisatie. 
¾ Verklaar geen overwinning, consolideer verbeteringen en blijf zoeken naar verandering, nieuwe projecten en 
nieuwe successen die aan de visie bijdragen. 
¾ Zorg ervoor dat succesvolle veranderingen worden verankerd in de cultuur en werkwijze van de organisatie. It 
should be the way we do things around here.  
 
De eerste vier fasen zijn vooral bedoeld om de huidige situatie in beweging te zetten. Het opstarten van het 
veranderingsproces is lastig. In de fasen die daarop volgen worden concrete veranderingen doorgevoerd, 
geanalyseerd, bijgesteld en zo nodige verder verbeterd. De laatste fase legt de nadruk op het verankeren van de 
verandering in de organisatiecultuur. Onderzoek geeft aan dat succesvolle organisaties en change managers  zich 
inspannen om aan al deze succescriteria grondig aandacht te besteden en geen enkele mogelijkheid onbenut te laten. 
Bij bestudering van de succesverhalen constateert Kotter twee patronen. In de eerste plaats gaat de verandering 
gepaard in meerdere fasen, waardoor steeds weer voldoende motivatie en inzet wordt geleverd om alle tegengestelde 
krachten te onderwerpen en ten tweede wordt het proces nooit effectief toegepast tenzij effectief leiderschap de 
drijvende kracht is. Kottler concludeert dat om succesvol veranderingen door te voeren men zich moet richten op 
alle stappen in het proces en niet alleen aan hetgeen makkelijk te realiseren is of om snelheid in het proces in te 
brengen. Om dit te voorkomen is een cruciale rol weggelegd voor de middenmanager om planmatig snel resultaten 
te boeken en successen te vieren.  
 
Een andere invloedsfactor in het succes en falen van veranderingen is het veranderingsvermogen van de organisatie 
zelf. Aan de hand van een vragenlijst met een zestiental schalen, waaronder de rol van de verandermanagers en 
middenmanagers, wordt het veranderingsvermogen van organisaties in beeld gebracht. Uitgangspunt hierbij zijn ‘de 
kenmerken van de organisatie’ en ‘de aanpak van het veranderingsproces’.  
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Tot de kenmerken van de organisatie behoren: doelen en strategie, technologie, structuur van organisatie, 
organisatiecultuur, werk en lerend vermogen, politieke relaties en machtsinvloeden. Aspecten in de aanpak van het 
veranderingsproces zijn:  koers van de verandering , technologische aspecten van het veranderingsproces, 
intergroepsrelaties, planning en fasering van de verandering, communicatie, draagvlak, rol van de change manager, 
rol van het lijmanagement, verwachte resultaten , commitment en support.  
2.7 Conceptueel model van de onderzoeksvraag 
2.7.1 Samenvatting van de literatuurstudie 
Op grond van de resultaten uit de literatuurstudie over de kernbegrippen uit de voorlopige onderzoeksvraag , 
concludeer ik het volgende:  
Onderzoek wijst uit dat de middenmanager een belangrijke rol speelt bij het succesvol implementeren van 
veranderingsprocessen. Hij fungeert daarbij als spil in de organisatie en communiceert daartoe naar zijn directe 
medewerkers, maar ook met zijn collega’s en zijn directe chef. Hij heeft daarvoor de beschikking over een groot 
aantal invloedstactieken die hij zowel afzonderlijk als in combinatie kan gebruiken. Welke invloedstactieken hij 
gebruikt en of ze succesvol zullen zijn, kan van diverse factoren afhankelijk zijn. Naast allerlei contextuele factoren, 
die de aard van de verandering kenmerken, is uit onderzoek gebleken dat de machtspositie van de middenmanager in 
de organisatie mogelijk van belang is op de effectiviteit van de gebruikte invloedstactiek.  De relevante factoren uit 
de onderzoeksvraag zijn weergegeven in een uitgebreid conceptueel model, dat wordt beschreven in paragraaf 2.7.2. 
 
Het uitgebreide conceptuele model (fig. 6) vormt  het uitgangspunt voor mijn definitieve onderzoeksvraag en 
empirische deelvragen. Het uiteindelijke onderzoeksmodel (fig.7)  is,  gegeven de context waarin mijn onderzoek is 
uitgevoerd ( veranderingstrajecten bij Corus Tubes en de rol van de middenmanager),  een vereenvoudiging van dit 
uitgebreide model. Mijn onderzoek heeft zich gericht op de mogelijke samenhang tussen de gebruikte 
invloedstactieken, de effectiviteit hiervan en de machtspositie van de manager in de gegeven context. Uit de 
literatuur is al gebleken dat hierover nog onvoldoende onderzoek is uitgevoerd.  
2.7.2 Uitgebreid conceptueel model 
 
De bestudering van de kernbegrippen, zoals die in meer detail zijn onderzocht in de literatuurstudie van dit 
hoofdstuk,  plaatsen mijn onderzoeksvraag  in een bredere context. Dit “uitgebreide conceptuele model” geeft een 
breder beeld van de relaties  tussen de kernbegrippen , invloedstactieken, machtspositie, effectiviteit , zonder dat er 
daarbij direct sprake is van direct aantoonbare causale verbanden.  
 
Dit uitgebreide conceptuele model laat zich als volgt beschrijven: 
Het succes of falen van veranderingsprocessen in organisaties is onder meer afhankelijk van de mate waarin alle 
stakeholders zich betrokken voelen om dit veranderingsproces tot een succes te maken.  In de literatuur zijn diverse 
studies bekend waarbij de effectiviteit van veranderingsprocessen gemeten is in termen van succes en faalfactoren 
(S,F).   
 
Het creëren van betrokkenheid bij veranderingen is een van de taken van de managers in de organisatie. De wijze 
waarop managers dit doen, gaat vaak gepaard met het bewust of onbewust gebruik van invloedsstrategieën, waarbij 
het gebruik van specifieke tactieken belangrijk is.” Invloedstactieken kunnen mogelijk leiden tot betrokkenheid, 
maar in het slechtste geval ook weerstand oproepen. De literatuur kent daarin een drietal dimensies; betrokkenheid, 
acceptatie en weerstand. (B,A,W) 
 
Uit de literatuurstudie is gebleken dat contextuele factoren , zoals type en aard van de verandering, van invloed 
kunnen zijn op het gebruik en de samenhang van invloedstactieken en hun effectiviteit. Zo spelen cultuurinvloeden 
een rol en ook de omvang van het veranderingsproces heeft hierop zijn invloed. (A,T) 
 
Minder bekend is de invloed van de machtspositie van de manager op het proces van beïnvloeding. Mogelijk heeft 
de machtpositie een modererende invloed, in de zin dat de effectiviteit van beïnvloeding alleen geldt voor bepaalde 
groepen. Ook kan macht een mediërende invloed hebben op beinvloedingsproces, namelijk dat de effectiviteit niet 
direct veroorzaakt wordt door de invloedstactiek, maar dat het effect uitsluitend verloopt en een gevolg is van de 
aanwezigheid van macht. Daarbij maakt de literatuur onderscheid in een aantal machtsdimensies, persoonlijke 
macht, positionele macht en kennis of informatiemacht. (P,P,I) 
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Figuur 6;   Uitgebreid conceptueel model op basis van de literatuurstudie. 
 
2.7.3 Vereenvoudigd conceptueel model en hypothesen 
Op basis van de literatuurstudie die ten grondslag liggen aan het uitgebreide conceptuele model, kan worden 
vastgesteld dat machtsposities binnen een organisatie en ook de keuze van de door managers toegepaste 
invloedstactieken en de effectiviteit hiervan een rol spelen bij de uitvoering, realisatie en effectiviteit  van 
veranderingsprocessen. Deze onderlinge relatie is al aangegeven in het uitgebreide conceptuele model. Mijn 
onderzoek richt zich met name op het toepassen van invloedstactieken door middenmanagers gericht op hun 
medewerkers, met als doel veranderingsprocessen binnen de organisatie te realiseren.  Daarbij staat het onderstaande 
model en de onderstaande empirische deelvragen centraal: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 7;   Vereenvoudigd  model van de onderzoeksvraag. 
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Empirische  vragen 
1. Welke  invloedstactieken worden toegepast door middenmanagers bij Corus om de veranderingen te realiseren? 
2. In welke mate zijn deze  invloedstactieken van invloed op de effectiviteit van de beoogde verandering bij Corus 
Tubes in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand? (a) 
3. In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie van de middenmanager bij Corus 
Tubes in de organisatie en de gebruikte invloedstactieken door deze managers? (c) 
4. In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie van de middenmanager bij Corus 
Tubes en  de effectiviteit van de verandering in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand? (d) 
5. Is welke mate speelt de machtspositie van de middenmanager bij Corus Tubes een modererende of mediërende 
rol op de samenhang tussen de toegepaste invloedstactiek en het effect van de beoogde verandering? (b) 
 
2.7.3.1 Deelvraag 1; De door de managers gebruikte invloedstactieken 
Uit onderzoek naar de effectiviteit  van invloedstactieken is gebleken dat zachte invloedstactieken, zoals inspireren, 
consulteren en rationeel overtuigen  in het algemeen meer leiden tot betrokkenheid en acceptatie dan harde 
invloedstactieken zoals druk uitoefenen en legitimeren ( Knippenberg, Yukl & Falbe). Lijnmanagers of managers in 
het midden van de organisatie  geven de voorkeur aan het gebruik van zachte invloedstactieken boven harde 
tactieken (Boonstra , Gravenhorst), Daarnaast is het gebruik van invloedstactieken en de effectiviteit hiervan ook 
bepaald door contextuele factoren. Is er sprake van een crisissituatie of tijdsdruk, welke belangengroepen spelen een 
rol, wat is de aard van de verandering en is er sprake van culturele verschillen. Op basis van het type verandering bij 
Corus Tubes en de specifieke kenmerken van het verandertraject is het te verwachten dat zachte invloedstactieken 
over het algemeen meer worden toegepast door middenmanagers bij Corus en meer leiden tot acceptatie en 
betrokkenheid bij  veranderingen. Dit leidt tot de onderstaande hypothesen: 
 
 Hypothese 1 
 
Het gebruik van zachte invloedstechnieken wordt significant meer toegepast door middenmanagers bij Corus Tubes 
tijdens veranderingsprocessen, dan harde invloedstactieken. 
 
2.7.3.2 Deelvraag 2; Samenhang tussen de invloedstactieken en hun effectiviteit  
 
Uit onderzoek onder Nederlandse managers is gebleken dat het gebruik van zachte invloedstactieken over het 
algemeen meer leidt tot betrokkenheid en of acceptatie dan de meer hardere tactieken. Het gebruik van 
overredingsstrategieen wordt over het algemeen door deze managers als het meest effectief ervaren. De keuze van 
de gebruikte invloedstactieken  is veelal afhankelijk van de situationele omstandigheden. In het geval waarbij 
veranderingsprocessen  gekenmerkt worden door een sterke mate  van top/down benadering , ofwel machtsstrategie, 
is er weinig ruimte voor eigen inbreng van organisatieleden. Gebruik van harde tactieken is hier veelal succesvoller, 
maar leidt wel tot een meer passievere houding. Voor de veranderingstrajecten bij Corus Tubes is meer sprake van 
een programmatische strategie, waarbij alle lagen van de organisatie betrokken worden bij de uitvoering. Het is de 
verwachting dat in een dergelijke situatie zachte invloedstactieken tot een beter resultaat zullen leiden.  
 
Hypothese 2  
 
Het gebruik van zachte en of harde invloedstactieken leidt bij Corus Tubes  tot respectievelijk meer of minder  
betrokkenheid , acceptatie of weerstand.  
2.7.3.3 Deelvraag 3: ; De samenhang tussen de  machtspositie en de toegepaste 
invloedstactieken. 
 
Ofschoon er nog weinig onderzoek is verricht naar de invloed tussen macht en beïnvloeding, is wel aangetoond dat 
macht en invloed als afzonderlijke constructen zijn te beschouwen, of zoals beschreven door  Yukl;  
 ‘Power can produce influence’ and ‘influence can produce power’.  Minder bekend is de samenhang tussen de 
machtspositie van de manager en de keuze van de specifieke invloedstactieken. Uit onderzoek  van Kipnis(1984) is 
gebleken dat er een aantal aspecten zijn die de keuze van invloedstactiek bepalen. Deze keuze wordt beïnvloed door: 
¾ de relatieve machtspositie van de manager,  
¾ het doel dat de manager met de beïnvloeding voor ogen heeft, 
¾ de verwachting die de manager heeft bij de doelpersoon over kans op acceptatie of weerstand.  
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Managers met veel positionele macht gebruiken over het algemeen een groter scala aan invloedstactieken dan 
managers met minder positionele macht en zij maken over het algemeen ook meer gebruik van harde 
invloedsfactoren. Zij gebruiken deze technieken echter niet in de eerste plaats. Uit onderzoek blijkt dat de meest 
gebruikte vormen van beïnvloeding nog steeds het gebruik van  het eenvoudige verzoek en logische argumentatie 
(rationeel overtuigen)zijn. De machtspositie van de manager bij beïnvloeding leidt tot onderstaande hypothese. 
 
Hypothese 3 
 
Het gebruik van harde en of zachte invloedstactieken door managers  bij Corus Tubes  hangt samen met de 
machtspositie (persoonlijk, positioneel, informatie) van deze managers  
 
2.7.3.4 Deelvraag 4:  De directe samenhang tussen de machtspositie van de 
middenmanager en de effectiviteit bij de doelpersoon in termen van betrokkenheid, 
acceptatie en weerstand. 
 
De machtspositie van de manager kan ook directe oorzaak zijn voor de effectiviteit van hetgeen de manager wil 
bereiken, zonder dat er specifieke invloed wordt uitgeoefend.  Dit is vooral het geval indien de verwachtingen van 
de doelpersoon en de persoonlijke voordelen die hij daarmee bereikt, grotendeels gerealiseerd kunnen worden als 
gevolg van de machtspositie van de manager. Een manager met een aanzienlijke macht op het gebied van beloning 
bereikt over het algemeen een hoge mate van betrokkenheid bij die mensen die een dergelijke beloning tegemoet 
willen zien, onafhankelijk van de gebruikte invloedstactiek.  
 
 
Hypothese 4 
 
Er is meer sprake van het creëren van betrokkenheid en acceptatie bij het beïnvloeding door middenmanagers van 
Corus Tubes met meer persoonlijke macht dan bij managers met meer positionele macht. 
 
2.7.3.5 Deelvraag 5:  De mediërende / modererende invloed van de machtspositie van de 
middenmanager op de samenhang tussen beïnvloeding en effectiviteit. 
 
Het mediërende effect van de machtpositie op de samenhang tussen de gebruikte invloedstactiek en de effectiviteit is 
voor zover nu bekend nog niet direct onderzocht. Wel is te verwachten dat de invloed van specifieke 
invloedstactieken kan worden versterkt door specifieke machtsvormen. De effectiviteit van het gebruik van logische 
argumentatie zal sterker zijn als de betreffende manager expertkennis heeft op dit terrein. Ook kan de machtspositie 
van de manager effect hebben op die invloedstactieken die hier niet direct aan ten grondslag liggen. Een manager 
met sterke charismatische eigenschappen kan al sterke invloed hebben bij een eenvoudig verzoek, zonder specifieke 
druk te hebben uitgeoefend.  
 
Op basis van bovenstaande gegevens uit de literatuur zijn onderstaande hypothesen geformuleerd: 
 
Hypothese 5 
 
De machtspositie van de middenmanager bij Corus Tubes heeft een mediërende invloed op relatie tussen de 
gebruikte invloedstactieken en de effectiviteit hiervan.   
 
De machtspositie van de middenmanager bij Corus Tubes heeft een modererende invloed op de relatie tussen de 
gebruikte invloedstactieken en de effectiviteit hiervan.  
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3 Methode van onderzoek  
3.1 Introductie 
In hoofdstuk 2 is de theoretische beschouwing weergegeven van het onderzoeksmodel. In dit hoofdstuk wordt de 
relatie met de werkelijkheid uitgewerkt in een onderzoeksmethodologie. Na een beschrijving in paragraaf 3.2 van 
het onderzoeksdesign en de methode wordt in paragraaf 3.3 de populatie en steekproefsamenstelling beschreven. 
Paragraaf 3.4 omschrijft het operationaliseren van de onderzoeksvariabelen uit het conceptuele model. Tot slot 
beschrijft paragraaf 3.5 de kwaliteit en betrouwbaarheid van de meetinstrumenten voor deze onderzoeksvariabelen. 
De uitgebreide vragen lijsten zijn opgenomen in een afzonderlijke bijlage.  
3.2 Onderzoeksmethode 
De aard van de optiek van dit onderzoek is theorietoetsend, waarbij op basis van een aantal hypothesen de juistheid 
hiervan zal moeten worden vastgesteld. Een hypothese is dus een veronderstelling, op basis van eerder gedaan 
onderzoek en onderliggende theoretische kennis, die echter nog bewezen moet worden. Het onderzoek is 
kwantitatief en om de relevante data te verzamelen wordt gebruik gemaakt van een survey. Een survey is vooral 
geschikt omdat  de onderzoeksvragen het beste door de mensen zelf beantwoord kunnen worden, aangezien vooral 
bepaalde inzichten, houdingen en gedragingen niet altijd van buitenaf kunnen worden beoordeeld.  
 
In mijn onderzoek heb ik ervoor gekozen om zowel  de “bron” (middenmanager) alsook de “doelgroep” 
(medewerkers van de manager) te ondervragen. Hiermee is een vergelijking tussen beide groepen mogelijk en dit 
kan aanvullende informatie opleveren omtrent  beantwoording op basis van sociaal wenselijk gedrag. Beide 
vragenlijsten zijn zowel in de Nederlandse alsook in de Engelse taal opgesteld voor respectievelijke de Nederlandse 
en Engelse managers van Corus Tubes. De vragenlijst is elektronisch opgesteld en via de mail verstuurd met een 
link naar de betreffende website (surveymonkey)  De resultaten zijn via deze internetsite verzameld voor verdere 
analyse met SPSS. De vragenlijsten zijn uitgebreid opgenomen in de afzonderlijke bijlagen. 
 
Voor het operationaliseren van de variabelen uit het onderzoeksmodel is gekozen voor een aantal vragenlijsten die 
door onderzoekers reeds eerder in onderzoeken zijn toegepast en gevalideerd. Een aantal van deze vragen is vertaald 
en enigszins aangepast aan de context waarin mijn onderzoek plaatsvindt. Daarom is voorafgaand aan de eigenlijke 
analyse van het onderzoeksmodel gecontroleerd of de meetinstrumenten voor de individuele variabelen kwalitatief 
voldoende zijn om hieraan uitspraken te kunnen ontlenen.  
3.2.1 Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van empirisch onderzoek betreft de consistentie en de repliceerbaarheid van de methoden, de 
omstandigheden en de resultaten van dat onderzoek. Betrouwbaar zijn waarnemingen die onder dezelfde 
omstandigheden herhaald dezelfde uitkomst geven. Betrouwbare uitkomsten hebben weinig spreiding . De 
steekproefomvang bepaalt mede de betrouwbaarheid van een uitkomst. Een hoger betrouwbaarheidsniveau vereist 
een grotere steekproef. Consistentie en repliceerbaarheid zijn dus twee aspecten van betrouwbaarheid en worden 
ook wel respectievelijk interne en externe betrouwbaarheid genoemd. Interne betrouwbaarheid verwijst naar de mate 
waarin de gegevensverzameling, de data-analyse en de conclusies binnen het onderzoek zelf consistent zijn. Externe 
betrouwbaarheid verwijst naar de mate waarin onafhankelijke onderzoekers het onderzoek in gelijkaardige 
omstandigheden kunnen repliceren. Als het onderzoek extern betrouwbaar is, zal een onderzoeker die dezelfde 
methoden, condities en dergelijke gebruikt tot resultaten moeten komen die vergelijkbaar zijn met de resultaten uit 
voorgaand onderzoek. Om repliceerbaar te zijn, moet in de rapportering van het onderzoek voldoende aandacht 
worden geschonken aan een nauwkeurige beschrijving van de procedures, condities en algemene setting. 
Voor mijn onderzoek heb ik gebruik gemaakt van de betrouwbaarheidsanalyse in SPSS. Aangezien voor het meten 
van een variabele soms meerder vragen worden gesteld, moet gecontroleerd worden of deze vragen of items wel 
hetzelfde meten, ofwel voldoende homogeen zijn. Het meten van de homogeniteit (Cronbach’s α) vindt plaats door 
middel van itemanalyse. Afhankelijk van de complexiteit van de te meten dimensie wordt uitgegaan van een 
minimale α  van 0,6 bij complexe begrippen en minimaal 0,8 bij eenvoudige begrippen. Met behulp van item-
totaalcorrelatie is te bepalen welke items niet voldoen en derhalve niet meedoen in de analyse.  
3.2.2 Validiteit 
 Als ik spreek over de validiteit van mijn empirisch onderzoek , dan betreft dat de interpreteerbaarheid en de 
generaliseerbaarheid van de resultaten van het onderzoek. Interpreteerbaarheid en generaliseerbaarheid worden ook 
wel respectievelijke interne en externe validiteit genoemd.  
  
  28 
3.2.2.1 Interne validiteit 
De interne validiteit  verwijst naar de mate waarin de resultaten van een empirisch onderzoek adequaat kunnen 
worden geïnterpreteerd en de mate waarin we in die interpretaties vertrouwen kunnen hebben. Bij experimenteel 
onderzoek wordt de interne validiteit geëvalueerd aan de hand van de mate waarin causale inductie en causale 
interpretaties mogelijk worden gemaakt, met andere woorden door na te gaan of geobserveerde effecten wel toe te 
schrijven zijn aan de gemanipuleerde variabelen, of er geen alternatieve verklaringen zijn en dus of er voldoende 
controle was op potentieel storende variabelen. Voor het meten van de verschillende geoperationaliseerde variabelen 
uit het onderzoeksmodel worden meerdere dimensies gehanteerd, die ieder voor zich veelal met behulp van 
meerdere indicatoren worden bepaald. Daarbij is het voor de kwaliteit van het onderzoek van belang om eerst na te 
gaan of deze indicatoren ook daadwerkelijk datgene meten dat we willen meten voor die dimensie en of deze 
indicatoren onderling ook hetzelfde meten. Door gebruik te maken van vragenlijsten die ook al door andere 
onderzoekers zijn gebruikt en in hun onderzoeken zijn gevalideerd, is de kans op een voldoende validiteit in de basis 
aanwezig. Daarnaast is ook een hoge mate van  betrouwbaarheid een voorwaarde voor de validiteit.  
3.2.2.2 Externe validiteit  
Externe validiteit verwijst naar de mate waarin de resultaten van mijn empirisch onderzoek generaliseerbaar zijn 
naar een bredere populatie en/of andere context. Bij een steekproefonderzoek is het van belang om in ieder geval 
een correcte wijze van steekproeftrekking te hanteren, zodat de resultaten van de steekproef representatief zijn voor 
de onderzoekspopulatie, uiteraard rekeninghoudend met foutkans, verdeling en betrouwbaarheid. Externe validiteit 
betekent echter niet dat resultaten van de onderzoekspopulatie naar zoveel mogelijk andere populaties 
generaliseerbaar zijn. In mijn onderzoek is sprake van een specifieke populatie van middenmanagers binnen Corus 
Tubes en is het niet zonder meer aannemelijk dat de resultaten zullen gelden voor de populatie van middenmanagers 
binnen de gehele Corusgroep. Hiervoor zou aanvullend onderzoek zeker nodig zijn.   
3.2.2.3 Constructvaliditeit 
Constructvaliditeit  beoogt te beoordelen of de wijze waarop de dimensies zijn geoperationaliseerd ook het 
theoretische concept afdekken.'Het betreft de vraag of, van in de operationele voorspellingen gebruikte begrippen,  
teruggegaan kan worden naar theoretische, algemene begrippen. Begripsvaliditeit heeft betrekking op theorieën  
waarin het kenmerk zoals bedoeld gerelateerd is aan andere kenmerken. Om de begripsvaliditeit na te gaan 
verzamelt men zoveel mogelijk redelijk getoetste en niet weerlegbare uitspraken waarin het kenmerk gerelateerd is 
aan andere kenmerken. Zo mogelijk meet men die kenmerken in het onderzoek en berekent men correlaties.  
3.3 Populatie en steekproefsamenstelling 
3.3.1 Omschrijving van de populatie 
De doelgroep voor dit onderzoek zijn (midden) managers bij Corus Tubes en hun medewerkers. De doelgroep 
betreft alle medewerkers van de Corus Tubes bedrijven in Nederland en Engeland, verspreid over 6 
productielocaties: Arnhem, Corby (uk), Hartlepool (uk), Maastricht, Oosterhout, en Zwijndrecht. In totaal werken er 
ruim 2000 medewerkers voor Corus Tubes.  
 
De groep managers voldoet aan de volgende criteria: zij geven leiding aan een klein team of afdeling  en hebben 
binnen de organisatie minstens één leidinggevende boven zich. Voor de productieorganisatie is voor het niveau van 
de middenmanager gekozen voor één  niveau boven de ploegbazen. Daarnaast is voor het niveau van medewerkers 
in de productieorganisatie gekozen voor de  meewerkend teamleider als laagste niveau. Reden daarvoor is dat 
binnen de productieorganisatie op de werkvloer het opleidingsniveau relatief laag is en uit diverse nationaliteiten 
bestaat, waardoor het beantwoorden van een Nederlandse en Engelse vragenlijst tot problemen kan leiden. 
Uitgangspunt daarbij is tevens dat de ploegbaas of meewerkend teamleider zijn eigen ploeg productiemedewerkers 
vertegenwoordigt.   
3.3.2 Omvang en samenstelling van de steekproef 
Zowel voor de groep managers alsook voor hun medewerkers is uitgegaan van een steekproef, welke willekeurig uit 
de totale populatie van (midden) managers en hun medewerkers is getrokken. Zowel uit de populatie van managers 
alsook uit de populatie van hun medewerkers is een steekproef genomen, waarbij is uitgegaan van een foutmarge 
van max 5% en een betrouwbaarheidsniveau van 90% en een spreiding van 50%. In totaal hebben  85 managers  en 
225 medewerkers een vragenlijst toegestuurd gekregen. Naast deze vragenlijst ontvingen de deelnemers een 
instructie via de e-mail en een begeleidend schrijven. Deelname aan het onderzoek was anoniem en om voldoende 
respons te krijgen is aan de deelnemers ook nog een tweetal herinnering e-mails toegezonden. 
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3.4 Operationaliseren van de onderzoeksvariabelen 
 Voor het ontwikkelen en opstellen van de vragenlijst voor mijn onderzoek  heb ik gebruik gemaakt van reeds 
bestaande vragenlijsten die al eerder zijn toegepast en gevalideerd door een aantal andere onderzoekers. Deze 
onderzoekers zijn aangeschreven met de vraag of de betreffende vragenlijst gebruikt mag worden voor dit 
onderzoek. Op basis van deze vragenlijsten zijn een aantal vragen geselecteerd die passen binnen dit onderzoek en 
relevant zijn voor deze doelgroep. Dit houdt in dat de oorspronkelijke vragenlijst meer items bevat met betrekking 
tot de te meten variabele dan zijn toegepast in mijn vragenlijst. In een aantal gevallen is de woordkeuze enigszins 
aangepast aan de context van dit onderzoek en is voor de Nederlandse vragenlijst gebruik gemaakt van een vertaling 
door een vertaalbureau.  Er is gebruik gemaakt van de volgende vragenlijsten: 
¾ Influence Behaviour Questionnaire van Gary Yukl (gebruik en effectiviteit van invloedstactieken) 
¾ Power and Influence Tactics Scale van Baiyin Yang (macht en invloedstactieken toegepast bij 
trainingsprogramma’s) 
¾ Social Power Scale van Schriesheim  
Voor het meten van de effectiviteit van invloedstactieken  en het succes/falen van de verandering  is gebruik 
gemaakt van eigen vragen, die zijn geconstrueerd op basis van eerdere onderzoeken naar de dimensies van 
effectiviteit en succes/falen.  
 
3.5 Meetinstrumenten 
De variabelen in het onderzoeksmodel zijn zoveel mogelijk gemeten of geoperationaliseerd met behulp van reeds 
bestaande en gevalideerde vragenlijsten,  op basis waarvan eerdere onderzoeken zijn uitgevoerd.  
3.5.1 Instrument  type en aard van de verandering 
Voorafgaand aan het begin van de vragenlijst is aan de respondenten gevraagd om één specifiek veranderingsproces 
waarbij men direct betrokken is geweest  in gedachte te nemen en uitsluitend op basis van dit specifieke 
veranderingsproces de onderzoeksvragen te beantwoorden. Reden hiervoor is dat het onderzoek ook het succes of 
falen van dit veranderingstraject wil onderzoeken. Een mogelijke vragenlijst op basis van scenario’s geeft hierin een 
beperking. De respondenten is tevens  gevraagd om het type en de aard/omvang van het veranderingsproces 
duidelijk aan te geven.  Bij type verandering is gebruik gemaakt van de indeling van Smith (2002), zijnde een 7-tal 
dimensies.  Zijn definitie van veranderingsprocessen “ any intentional change in the way the organisation does 
business that effects the strategic position of the organisation vis-a –vis its competition”,  omvat het gebied van 
veranderingstrajecten die ook binnen Corus Tubes zijn doorgevoerd. Voorbeelden van een type veranderingsproces 
welke momenteel actueel zijn binnen Corus Tubes zijn oa. strategie deployment, procesverbetering op basis van 
continue verbetertechnieken, maar ook verandering van nieuwe systemen en technologieën. De aard of omvang van 
de verandering wordt gekenmerkt door  een viertal factoren: individu, afdeling, deel van de organisatie en gehele 
organisatie. 
3.5.2 Instrument  invloedstactiek 
Het gebruik van invloedstactieken  door managers in organisaties is als eerste onderzocht door Kipnis,Schmidt en 
Wilkinson (1980). De 370 verschillende vormen van beïnvloeding zijn uiteindelijk in 14 categorieën onderverdeeld 
en middels factoranalyse verder teruggebracht tot een 8-tal dimensies. Yukl en Falbe (1993) hebben het werk van 
Kipnis et al. verder voortgezet en ontwikkelden een meetinstrument met een negental invloedstactieken, de 
“Influence Behaviour Questionnaire” (IBQ) Deze vragenlijst bevat een brede scope aan invloedstactieken die 
voornamelijk door managers in organisaties worden gebruikt om  werkzaamheden gerealiseerd te krijgen. Van de 
vragenlijst bestaat een “agent”  en een “target” versie.  Om het gebruik van de diverse invloedstactieken te meten is 
gebruik gemaakt van een aantal items uit de Influence Behaviour Questionnaire , zoals oorspronkelijk is opgesteld 
door Yukl. De vragenlijst is  zowel in de Nederlandse als Engelse taal toegepast. De vragenlijst bestaat uit een 9-tal 
items en onderzoekt hoe vaak een bepaalde invloedstactiek wordt toegepast. De vragen  worden beantwoord op een 
5-punts schaal, variërend van  nooit (1), incidenteel,……. tot vaak (5).  Deze 9 items zijn voorgelegd aan zowel de 
middenmanagers (“agent”- vragenlijst)  alsook aan de medewerkers (“target”- vragenlijst). Enkele voorbeelden van 
de UK-agentlijst zijn; “ I provided clear arguments about the necessity of my request” (rationeel overtuigen), “ I 
repeated regularly and insistently that the request had to be complied with” (druk uitoefenen); “I asked his/her 
opinion on the aproach used” (consulteren). Een voorbeeld van de target vragenlijst is: “My manager made me 
enthusiastic by personally convincing me that I was the most qualified for the task to be done” (inspireren). De 
algehele betrouwbaarheid van de 9 invloedstactieken is hoog (Cronbach’s α=0,84) Overigens is de waarde van α 
over het algemeen hoger naarmate de analyse meer items bevat.  
Om de vragenlijst niet te uitgebreid te maken, heb ik er voor gekozen om per invloedstactiek slechts één vraag te 
stellen. Uit de Inter-itemcorrelaties blijkt dat de correlaties tussen de paren invloedstactieken over het algemeen 
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matig positief zijn. (tabel 8) Dit kan verklaard worden door het feit dat in de praktijk veel invloedstactieken vaak in 
combinatie worden toegepast.  
 
 Invloedstactieken  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
      
1. Coalitie (HT)   1.0         
2. Rationeel overtuigen (ST)  .36** 1.0        
3. Inspireren (ST)  .26** .66** 1.0       
4. Goede sfeer creëren (ST)  .41** .33** .52** 1.0      
5. Persoonlijk beroep doen (HT)  .51** .27** .30** .42** 1.0     
6. Belonen (vervalt)  .08 .23* .35** .35** .23* 1.0    
7. Consulteren (ST)  .12 .43** .58** .51** .35** .42** 1.0   
8. Legitimeren (HT)  .38** .64** .60** .52** .38** .28** .45** 1.0  
9. Druk uitoefenen (HT)  .49** .30** .25* .29** .40** .06 .09 .41** 1.0 
**Correlatie is significant op een niveau van  0.01 (99% betrouwbaarheid) 
  *Correlatie is significant op een niveau van  0.05 (95% betrouwbaarheid) 
 
Tabel 8: Inter-itemcorrelaties van invloedstactieken 
 
Ofschoon de invloedstactieken veelal als afzonderlijke dimensies worden toegepast, zijn er ook onderzoekers die 
een aantal invloedstactieken combineren. Factoranalyse op basis van een eigenvalue > 1 leidt tot 2 factoren, waar 
consulteren (factorlading 0.825) en inspireren (factorlading 0.801)  hoog scoren op de ene component en 
coalitievorming (factorlading 0.84) en druk uitoefenen (factorlading 0.804) hoog scoren op de andere component.  
 
Conclusie: Voor de variabele “invloedstactieken” worden voor dit onderzoek 2 dimensies gebruikt:  
De dimensie “soft tactics” (rationeel overtuigen,inspireren,goede sfeer creëren, consulteren) met een Cronbach’s 
α=0,8 (Inter-item correlatie 0,33 – 0,66) De dimensie ‘hard tactics”(coalitie, druk uitoefenen, 
legitimeren,persoonlijk beroep doen) met een Cronbach’s α=0,75 (Inter-item correlatie  van 0,38 – 0,51 ) De tactiek 
“ belonen” wordt verder buiten beschouwing gelaten, vanwege de incidentele toepassing en lage inter-item 
correlaties met beide overige dimensies.  
3.5.3 Instrument “effectiviteit van de invloedstactiek” 
Door het gebruik van invloedstactieken zijn managers in staat om het gedrag van hun medewerkers te beïnvloeden. 
Dit effect op het gedrag wordt in diverse onderzoeken eenvoudig geclassificeerd als succesvol of niet succesvol. 
Yukl heeft in zijn studies het effect van invloedstactieken verder verfijnd naar drie factoren “commitment 
(betrokkenheid), compliance (acceptatie)  en resistance (weerstand) ”. De gewenste effectiviteit van een bepaald 
verzoek wordt mede bepaald door de complexiteit van het verzoek.  Voor een eenvoudig verzoek is acceptatie vaak 
al een succesvol resultaat, terwijl bij complexe veranderingstrajecten het realiseren van een positieve attitude bij de 
medewerkers van bijzonder belang is om de verandering succesvol te laten zijn. De effectiviteit van de toegepaste 
invloedstactiek is in mijn onderzoek gemeten aan de hand van een twaalftal vragen, gelijk verdeeld over de 
dimensies betrokkenheid, acceptatie en weerstand.  Deze vragen zijn  samengesteld op basis van eerdere 
onderzoeken door Yukl naar de effectiviteit van invloedstactieken.  Aan de managers is gevraagd hoe hun 
medewerkers hebben gereageerd op hun verzoek om aan de verandering deel te nemen. Een voorbeeld van een 
dergelijke vraag uit de NL-targetlijst luidt:  “ Ze probeerden excuses te vinden en zochten naar mogelijkheden om 
het werk niet te hoeven doen” (weerstand), of “ Ze zagen in de verandering veel voordelen en probeerden ook hun 
collega’s daarvan te overtuigen” (betrokkenheid), of “ Ze zagen de voordelen van de verandering nog niet direct,  
maar hebben hun medewerking wel gegeven” (acceptatie) . Ook deze  vragen zijn  zowel in de Nederlandse als 
Engelse taal gesteld  De vragenlijst bestaat uit een 12-tal items en onderzoekt de effectiviteit van de gebruikte 
invloedstactiek. De vragen  worden beantwoord op een 5-punts schaal, variërend van  helemaal oneens(1)……. tot 
helemaal mee eens (5).  De betrouwbaarheid van het instrument effectiviteit van beïnvloeding , gemeten over de 12 
items, geeft een Cronbach α = 0,52 hetgeen een matige homogeniteit aangeeft  (De items betreffende weerstand zijn 
gehercodeerd) . Op basis van itemanalyse (tabel 9)  blijkt dat een drietal items die acceptatie meten negatief 
correleren met de overige items en de betrouwbaarheid verlagen.  Door de items “acceptatie”niet in de analyse mee 
te nemen, neemt de betrouwbaarheid van de schaal effectiviteit aanmerkelijk toe tot een Cronbach α van 0,86. 
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Effectiviteit 
 
 
 
Mean 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
Betrokkenheid1     3,89      0,59      0,39 
Betrokkenheid2     3,93      0,62      0,38 
Betrokkenheid3     4,14      0,53      0,43 
Betrokkenheid4     3,98      0,53      0,41 
      Acceptatie1     3,78      0,43      0,44 
      Acceptatie2     2,37     -0,42      0,67 
      Acceptatie3     1,94     -0,38      0,62 
      Acceptatie4     2,11     -0,49      0,65 
      Weerstand1     4,10      0,28      0,48 
      Weerstand2     4,18      0,45      0,43 
      Weerstand3     3,90      0,47      0,42 
      Weerstand4     4,17      0,42      0,44 
 
Tabel 9: Item Total Correlation and Cronbach’s Alpha 
 
 
Uit factoranalyse ( KMO en Bartletts test = 0.832) blijkt dat twee onderliggende variabelen met een eigenvalue van 
resp. 4,23 en 1,45 in totaal 63% van de variantie bepalen. De dimensie betrokkenheid heeft een factorlading tussen 
0.78 en 0.87 en de dimensie weerstand een factorlading tussen 0.69 en 0.81 De effectiviteit van beïnvloeding splits 
ik derhalve in de twee dimensies , namelijk “betrokkenheid”( α=0,86 )  en “weerstand”( α=0,80 ).  
 
Conclusie: Voor de variabele “effectiviteit van beïnvloeding”  worden  voor dit onderzoek 2 dimensies gebruikt: 
betrokkenheid (B) en weerstand (W), ieder met een relatief hoge betrouwbaarheid α > 0,80 en ieder met een hoge 
inter-itemcorrelatie van respectievelijk tussen de 0,575-0,673 en 0,542-0,670 op een significantie niveau van 0,01. 
3.5.4 Instrument “macht” 
Om de invloed van de machtspositie van de manager te meten is gebruik gemaakt van een combinatie van vragen uit 
de Power and Influence Tactics Scale vragenlijst van Yang en de Social Power Scale van Hinkin and Schriesheim 
(1989). Beide vragenlijsten zijn gebaseerd op de taxonomie van het construct macht , zoals deze  door French en 
Raven is ontwikkeld. Mijn vragenlijst bevat 18 items verdeeld over de 6 machtsposities; expert power, referent 
power, reward power, coercive power, legitimed power en information power. Aan zowel de manager zelf alsook 
aan de medewerker is gevraagd om de machtspositie van de  manager in de organisatie te typeren. De vragen 
werden beantwoord op een 5-punts Likert schaal variërend van “helemaal oneens” (1) tot “helemaal eens” (5). Een 
dergelijke vraag luidt bijvoorbeeld:” Mijn  manager kan mij een promotie,bonus of salarisverhoging bezorgen” 
(reward power) of  “Mijn manager staat erop, dat ik doe wat hij van me vraagt” (coercive power).  
 
   1 2 3 4 5 6 
         
1. Expert(ise)macht  (0,74)      
2. Referentiemacht  .68 (0,70)     
3. Beloningsmacht  .56 .49 (076)    
4. Coercive macht  -.10 -.16 .10 (0,78)   
5. Legitieme macht  .45 .34 .61 .17 (0,79)  
6. Informatiemacht  .59 .37 .43 .16 .51 (0,79) 
Opm: Alpha coëfficiënten staan tussen haakjes 
 
Tabel 10:  Schaal betrouwbaarheid en inter-correlaties van de dimensie macht 
 
De betrouwbaarheid van het instrument macht , gemeten over de 6 dimensies van macht, geeft een Cronbach α van 
0,73  hetgeen een relatief hoge homogeniteit aangeeft. Op basis van itemanalyse  blijkt echter dat een drietal items 
die coercive power  meten negatief en laag correleren met de overige items. Deze items meten ogenschijnlijk iets 
anders dan de overige items. Voor de volledigheid heb ik besloten om wel alle items in het onderzoek meegenomen, 
aangezien de items individueel voldoende homogeen zijn. De alpha waarden van de individuele items staan 
aangegeven tussen haakjes in tabel 10. 
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Voor mijn onderzoek heb  ik de dimensies van French en Raven teruggebracht  naar de indeling zoals die door Bas 
(1960) is gemaakt en later toegepast in onderzoeksmodellen door Boonstra et al (1998), namelijk persoonlijke macht 
en positionele macht.  Om te kijken of het construct macht inderdaad in deze 2 dimensies is op te delen, is 
factoranalyse uitgevoerd op basis van rotated varimax met als randvoorwaarde  eigenvalue >1.  De resultaten zijn 
weergegeven in tabel 11. 
 
  
                     Component 
          1        2         3 
Expert Power (pers)      ,430     ,679     ,042 
Expert Power (pers)      ,510     ,667     ,154 
Expert Power (pers)      ,466     ,337     ,416 
Referent Power (pers)      ,261     ,562     ,501 
Referent Power (pers)      ,271     ,792     ,219 
Referent Power (pers)     -,185     ,757     ,030 
Reward Power (pos)     -,020     ,050     ,768 
Reward Power (pos)      ,332     ,442     ,653 
Reward Power (pos)      ,075     ,559     ,485 
Legitimate Power (pos)      ,791     ,101     ,073 
Legitimate Power (pos)       498     ,252     ,631 
Legitimate Power (pos)      ,241     ,040     ,723 
Information Power (pos)      ,785     ,125     ,262 
Information Power (pos)      ,681    -,038     ,368 
Information Power (pos)      ,745     ,474     ,021 
Rotation Method: Varimax  
 
Tabel 11;  Resultaten factor analyse machtsdimensies op basis van rotation method Varimax 
 
 
Uit de analyse blijkt dat de items op basis van persoonlijke macht hoog scoren tegenover factor 2 en items op basis 
van positiemacht hoog scoren op factor 3. Informatiemacht scoort hoog als afzonderlijke factor 1. Voor mijn 
onderzoek kies ik daarom een opsplitsing in een 3-tal machtsdimensie, namelijk persoonlijke macht(5-items), 
positiemacht (4-items) en informatiemacht (3-items). Aansluitend is op deze onderverdeling opnieuw een 
schaalanalyse uitgevoerd (tabel 12. Op basis van factoranalyse in combinatie met schaalbetrouwbaarheid is de 
onderverdeling die ik hanteer acceptabel voor verdere analyse.  
 
 
 3.5.4.2 Machtsdimensie   1 2 3 
      
1. Persoonlijke macht  (0,81)   
2. Positie macht  .39 (0,77)  
3. Informatiemanager  .52 .53 (079) 
Opm.: Cronbach’s alpha coëfficiënten staan tussen haakjes 
 
Tabel 12:  Schaal betrouwbaarheid en inter-correlaties van de drie machtsdimensies 
 
Bovengenoemde analyse leidt tot onderstaande conclusie: 
 
Conclusie: Voor de variabele “machtspositie van de manager”  worden  voor dit onderzoek 3 dimensies gebruikt: 
persoonlijke macht (PERS), positionele macht (POS) en informatiemacht (INF), ieder met een relatief hoge 
betrouwbaarheid α > 0,77 en ieder met een gemiddelde tot hoge inter-itemcorrelatie tussen 0,39 - 0,53. 
 
3.5.5 Instrument  “succes of falen” van de verandering 
Het succes of falen van de verandering is gemeten aan de hand van een zevental  criteria die door Smith (2002) zijn 
ontwikkeld ten behoeve van zijn onderzoek naar “Success Rates for Different Types of Organizational Change”. De 
vragen omtrent de effectiviteit van de verandering zijn uiteindelijk ondergebracht in 6 items, te weten:algemene 
opinie, operationele prestatie, waarde voor de organisatie,  project management performance, management support, 
klantwaarde. De vragen werden beantwoord op een 5-punts schaal variërend van “helemaal oneens” (1) tot 
“helemaal eens” (5). Een voorbeeld van een dergelijke vraag is: “ De verandering is binnen de geplande tijd en 
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binnen de oorspronkelijk aangegeven kosten gerealiseerd” ( project management performance) of “ Alle 
betrokkenen zijn tevreden over het bereikte resultaat van de verandering” (algemene opinie)De betrouwbaarheid van 
het instrument “succes of falen” van de verandering , gemeten met 6 items, geeft een relatief hoge betrouwbaarheid 
(Cronbach α = 0,89).  Op basis van inter –itemcorrelatie  (tabel 13)  blijkt dat nagenoeg alle items onderling 
gemiddeld tot redelijk hoog correleren met alle een significantie niveau van 0,01 (99% betrouwbaarheid) 
 
 
 
 
3.5.5.1 Succes van 
verandering   1 2 3 4 5 6 
         
1. Opinie  1.0      
2. Operatie  .71** 1.0     
3. Project  .56** .70** 1.0    
4. Prestatie  .48** .61** .52** 1.0   
5. Management  .57** .56** .62** .50** 1.0  
6. Klant  .64** .59** .63** .56** .66** 1.0 
** Correlatie is significant op een niveau van  0.01 (99% betrouwbaarheid) 
Opm: Alpha coëfficiënten van „Succes van verandering“ is  0,89 
 
Tabel 13:  Schaal betrouwbaarheid en inter-correlaties van de factor “ succes van verandering“  
 
Factoranalyse geeft aan dat alle individuele items van de schaal hoog scoren ( factorlading tussen 0.74  en 0.86) op 1 
component. Derhalve beschouw ik voor mijn onderzoek het succes of falen van de verandering als één dimensie.  
 
Conclusie: De variabele “succes van de verandering”  wordt  voor dit onderzoek als 1 dimensies gezien. De 
betrouwbaarheidscoëfficiënt Cronbach α  bedraagt 0,89en de inter-itemcorrelatie ligt tussen de 0,48 en 0,71. Alle 
items doen dus mee. 
 
3.5.6 Verdere opzet van de vragenlijst 
Naast de specifieke vragen met betrekking tot de onderzoeksvariabelen zijn er ook nog een aantal meer algemene 
kenmerken onderzocht. Mogelijk kan deze aanvullende informatie achteraf interessant blijken bij de verdere 
verwerking en analyse van de gegevens. Deze algemene vragen hebben betrekking op sexe, leeftijd, aantal 
medewerkers waaraan de managers leiding geven, en de duur van het dienstverband. Door zowel de agent alsook de 
target vragenlijsten uit te zetten in Nederland en de Engeland is de onderzoekspopulatie in vier groepen te 
onderscheiden. De vragen van de agent en de targetlijsten zijn overigens qua inhoud identiek alleen vanuit een 
andere invalshoek geformuleerd.  Luidt de vraag voor de manager ; “I make my employees feel reponsible for their 
job”dan luidt de vraag voor de medewerkers : My manager makes me feel reponsible for my job”. De vragenlijst 
wordt beantwoord voor één specifiek veranderingstraject waarbij de manager of medewerker direct betrokken is 
geweest. Dit maakt het mogelijk om vanuit de praktijksituatie een reële beoordeling te geven over de wijze waarop 
dit traject is verlopen en welke rol de manager daarin heeft gespeeld. Een onderzoeksvragenlijst op basis van 
scenario’s is hier minder geschikt, aangezien de mogelijke antwoorden niet getoetst zijn aan de realiteit en ook het 
resultaat in termen van effectiviteit en succes niet te bepalen zijn.   
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4 Onderzoeksresultaten 
4.1 Introductie 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van mijn onderzoek geanalyseerd met behulp van statistische technieken. 
Paragraaf 4.2 geeft informatie over de respons op het onderzoek. In paragraaf 4.3 worden de onderzoeksgegevens 
aan de hand van frequentieverdelingen inzichtelijk gemaakt. Vervolgens wordt in par. 4.4 onderzocht of er sprake is 
van enige samenhang tussen de diverse variabelen in het onderzoeksmodel en hoe een mogelijke samenhang zich 
het best laat omschrijven. Ook wordt onderzocht of er sprake is van een modererende en of mediërende invloed van 
een modelvariabele. Tot slot wordt in paragraaf 4.5 een samenvatting gegeven van de analysegegevens die van 
belang zijn voor de beantwoording van de onderzoeksvragen en de validiteit van het onderzoeksmodel.  
 
4.2 Respons op de survey 
De samenhang tussen het gebruik van invloedstactieken door middenmanagers en de effectiviteit hiervan  is door 
mij onderzocht binnen de context van veranderingstrajecten bij Corus Tubes. Daartoe is een groep van ruim 300 
medewerkers gevraagd deel te nemen aan een surveyonderzoek. Daarbij is hen gevraagd om over een 
veranderingstraject , waarbij men direct betrokken was als manager of als medewerker, een aantal vragen te 
beantwoorden over het gebruik van invloedstactieken, de wijze waarop hierop is gereageerd en welke machtspositie 
men in de organisatie heeft. Uiteindelijk is ook gevraagd of de betreffende verandering die men voor ogen had 
tijdens de beantwoording van de vragen , ook als succesvol is ervaren.  
 
Op de vragenlijst hebben 112 respondenten gereageerd. In totaal zijn 13 reacties ongeldig verklaard ,aangezien ze in 
belangrijke mate onvolledig beantwoord waren. De resterende 99 respondenten , waarvan 33 managers uit een 
steekproef van 85  (41,3 %)   en 66 medewerkers  uit een steekproef van 225 (29,3%), zijn voor verdere analyse 
gebruikt. Van de managers waren 16 respondenten uit Nederlandse vestigingen en 17 uit de UK. Van de 
medewerkers waren dit er respectievelijk 23 en 43. De totale respons van 32,5 is relatief laag te noemen. Om een 
representatief beeld te krijgen van de totale doelgroep bij een foutenmarge van 5% en een betrouwbaarheidsniveau 
van 90% ,  had mijn steekproefgrootte bij een responseverwachting van 32,5% circa  925 moeten bedragen.    
4.3 Frequentieanalyse 
Een van de eerste vragen in het onderzoek is de typologie van het veranderingsproces die men voor ogen had. Tabel 
14  geeft hiervan een overzicht. De meest in ogenschouw genomen veranderingen in volgorde van belangrijkheid 
zijn de systeemveranderingen, procesverbeteringen en strategieontwikkelingen. Deze keuzes komen overeen met de 
intensieve “continuous improvement”  initiatieven en “ systeemintegratieprojecten”  die de afgelopen jaren binnen 
de organisatie zijn uitgevoerd.  
 
 
 
 4.3.1.1 Type verandering   
Percentage 
(%) 
Percentage 
medewerkers 
(%) 
Percentage 
managers 
(%) 
      
1. Organisatieverandering  6,1 4,5 9,1 
2. Strategie ontwikkeling  17,2 18,2 15,2 
3. Procesverbetering  22,2 22,7 21,2 
4. Kwaliteitsverbetering  9,1 10,6 6,1 
5. Kostenverlaging  11,1 12,1 9,1 
6. Organisatie en cultuurverbetering    11,1 7,6 18,2 
7. Systeemverandering  23,2 24,2 21,2 
 
Tabel 14: Frequentieverdeling type verandering 
 
Een tweede contextuele vraag had betrekking op de scope van de verandering. Geen van de respondenten vond dat 
de verandering alleen betrekking had op de eigen persoon en ruim 68 % vond dat de verandering gevolgen had 
buiten de eigen afdeling. (tabel 15) Hieruit volgt dat de betreffende veranderingstrajecten veelal van tactisch en 
strategisch niveau waren met een integraal karakter en van invloed op diverse onderdelen van de organisatie. 
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 4.3.1.2 De verandering heeft … 
Percentage 
(%) 
   
1. …alleen invloed op mijn eigen werkzaamheden 0 
2. …ook gevolgen voor de werkzaamheden van mijn collega’s in de afdeling 31,3 
3. …ook gevolgen voor andere afdelingen 36,4 
4. …gevolgen voor heel Corus Tubes 32,3 
 
Tabel 15; Frequentie van contextuele factor “scope van de verandering”  
 
Aan respondenten is gevraagd welke invloedstactieken door de middenmanagers het meest worden toegepast. 
Hiervoor zijn een 9-tal invloedstactieken gehanteerd.  De Likert-schaal voor de mate waarin deze tactiek is 
toegepast loopt van 1 t/m 5, waarbij 1 staat voor “nooit”  toegepast en 5 voor  “vaak”  toegepast.  In tabel 16 is de 
frequentieanalyse weergegeven van de mate waarin de 9 invloedstactieken worden toegepast. Legitimeren, rationeel 
overtuigen en consulteren worden geregeld toegepast, terwijl coalitievorming en belonen incidenteel worden 
toegepast. De overige invloedstactieken worden “soms”  toepast. Opvallend is ook het verschil tussen de 
medewerkers en managers.  
 
 
  
 
Invloedstactiek 
 
 
Gem. 
managers 
 
 
Gem. 
medew
erkers 
 
 
Tot. 
gemiddel
de 
 
 
Mediaan 
 
 
Std. 
Dev 
 
 
Variantie 
 
 
Min. 
 
 
Max. 
1. Coalitie (HT) 2.64 1.91 2.15 2 1.137 1.293 1 5 
2. Rationeel overtuigen 
(ST) 
4.09 3.20 3.49 4 1.240 1.538 1 5 
3. Inspireren (ST) 3.39 2.88 3.05 3 1.304 1.702 1 5 
4. Goede sfeer creëren 
(ST) 
3.33 2.64 2.87 3 1.322 1.748 1 5 
5. Persoonlijk beroep 
doen (HT) 
3.42 2.12 2.56 3 1.295 1.678 1 5 
6. Belonen (HT) 1.94 2.33 2.20 2 1.286 1.653 1 5 
7. Consulteren (ST) 4.00 3.12 3.41 4 1.294 1.674 1 5 
8. Legitimeren (HT) 4.00 3.38 3.59 4 1.152 1.327 1 5 
9. Druk uitoefenen (HT) 2.91 2.67 2.75 3 1.264 1.599 1 5 
 
Tabel 16; Frequentie van gebruikte invloedstactieken 
 
De managers geven zelf aan dat zij consulteren, legitimeren en rationeel overtuigen meer toepassen, dan hun 
medewerkers over hen aangeven. De medewerkers vinden dat hun managers het legitimeren het meest toepassen en 
coalitievorming het minst toepassen. Uit de resultaten blijkt dat de zachte invloedstactieken (ST) het meest worden 
toegepast. Op grond van bovengenoemde resultaten is over de eerste deelvraag het volgende te concluderen: 
 
Conclusie deelvraag 1; Welke invloedstactieken worden toegepast door middenmanagers bij Corus Tubes om 
veranderingen te realiseren?  
 
Zachte invloedstactieken worden door de managers bij Corus Tubes meer toegepast dan harde invloedstactieken.  
Rationeel overtuigen, consulteren en inspireren zijn de meest toegepaste “zachte” invloedstactieken. Legitimeren is 
de meest toegepast “harde” invloedstactiek. Coalitievorming en belonen worden het minst toegepast.  
 
4.4 Analyse van de samenhang tussen de modelvariabelen 
De deelvragen 2 tot en met 4 van mijn onderzoeksvraag hebben betrekking op een mogelijke samenhang tussen de 
variabelen in mijn onderzoeksmodel. Voor het bepalen van de samenhang maak ik gebruik van correlatieonderzoek 
en regressieanalyse.  
 
Er is sprake van een positieve samenhang tussen twee variabelen, wanneer een hoge score op de ene variabele 
samengaat met een hoge score op de andere variabele. Het gaat daarbij om het verband tussen de afhankelijke of 
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gevolgvariabele en de onafhankelijke of oorzaakvariabele. De mate waarin de twee variabelen samenhangen en de 
gevolgvariabele te voorspellen is uit de oorzaakvariabele,  heet de correlatie, aangeduid met r.  
De correlatiecoëfficiënt r bepaalt daarbij de mate waarin de regressielijn passend is. De correlatie r varieert daarbij 
tussen -1 (sterke negatieve samenhang) en 1 (sterke positieve samenhang). Ik classificeer de mate van correlatie 
daarbij als volgt: 
 
± 0.10 < r <  ± 0,30  ;  zwakke tot matige correlatie 
± 0.30 < r <  ± 0,60  ;  matig tot gemiddelde correlatie 
± 0.60 < r <  ± 1,00  ;  gemiddelde tot sterke correlatie 
 
Aangezien ik gebruik maak van een steekproef, moet ook worden vastgesteld of het gevonden verband/samenhang 
significant is en niet op toeval berust. De omvang van de steekproef is daarvoor relevant.  
 
Het bepalen van de correlatie is ook afhankelijk van het meetniveau van de variabelen. De metingen zijn gedaan op 
intervalniveau en de Pearson’s Produktmomentcorrelatie is daarvoor een geschikte methode.  
 
In eerste instantie is de correlatie bepaald tussen de onafhankelijk variabele “gebruik van invloedstactieken” en de 
afhankelijke variabele “effectiviteit “  Daarbij is met behulp van factoranalyse de onafhankelijke variabele 
opgesplitst naar de twee dimensies “zachte tactieken” en “harde tactieken” en de afhankelijke variabele naar  
“betrokkenheid” en “weerstand”.  
 
 
4.4.1 Samenhang tussen het gebruik van invloedstactieken en de effectiviteit  
De resultaten van de Pearson Produktmomentcorrelatie staan weergegeven in tabel 17. Uit de resultaten blijkt dat er 
alleen een zwakke tot matige samenhang is vastgesteld tussen de variabelen “invloedstactieken” (r=0,20; p<0,05; 
n=99) en het creëren van “betrokkenheid” . Deze samenhang wordt met name veroorzaakt door de  “zachte 
invloedstactieken” (r=0,28; p<0,01; n=99) .  
 
 
 
Invloedstactieken 
 
 
 
Betrokkenheid 
 
Weerstand 
 
Totaal effectiviteit 
 
Zachte tactieken 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
0,281** 
.005 
99 
 
.044 
.668 
99 
 
.213* 
.035 
99 
 
Harde tactieken 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.108 
.286 
99 
 
-.168 
.097 
99 
 
-.077 
.449 
99 
Totaal tactieken  
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.200** 
.047 
99 
 
-.002 
.983 
99 
 
.126 
.215 
99 
*    De correlatie is significant op 5% niveau 
**  De correlatie is significant op een 1% niveau 
 
 
Tabel 17: Pearson Produktmomentcorrelatie tussen de invloedstactieken en de effectiviteit. 
 
Enkelvoudige regressie tussen de variabelen “zachte tactieken” en “betrokkenheid” geeft de volgende waarden: 
t-waarde; 2,881, Beta; 0,281, Sig; 0,005, R2; 0,079, F; 8,303 
Uit de regressie blijkt dat er een matig positieve samenhang is tussen het gebruik van zachte invloedstactieken en het 
creëren van betrokkenheid. Van de variantie in de betrokkenheid wordt 8% verklaard worden uit het gebruik van 
zachte invloedstactieken.  
 
 
De regressieformule luidt: 
 
“verwachte mate van betrokkenheid” = 3,468 + 0,192 “gebruik van zachte invloedstactieken”(blz. 4 bijlage III) 
 
Indien het gebruik van zachte invloedstactieken met 1 toeneemt, neemt de betrokkenheid slechts met 0,192 toe.  
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Conclusie deelvraag 2:  In welke mate zijn de invloedstactieken van invloed op de effectiviteit van de beoogde 
verandering in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand?  
 
Er is een relatief matig positieve samenhang (r=0.281; p<0,01; n=99) tussen het gebruik van zachte 
invloedstactieken [ST] door middenmanagers bij veranderingstrajecten van Corus Tubes en de betrokkenheid 
[B]van de medewerkers.  
4.4.2 Directe samenhang tussen de machtspositie  en de effectiviteit  
 
Naast de variabele invloedstactieken is ook de directe samenhang tussen macht en effectiviteit onderzocht. Ook hier 
is de samenhang op basis van de individuele dimensies bepaald en de resultaten zijn weergegeven in tabel  18.  
Vraag is in hoeverre deze effectiviteit direct wordt bepaald door de machtspositie, of in hoeverre deze machtspositie 
een mediërende werking heeft op de samenhang tussen invloedstactieken en de effectiviteit. Dit is verder uitgewerkt 
in paragraaf 4.4.4. 
De resultaten van de correlatie analyse geven het volgende weer: 
 
  
 
 
Betrokkenheid 
 
Weerstand 
 
Totaal effectiviteit 
 
Persoonlijke macht 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
0,464** 
.000 
99 
 
.272** 
.006 
99 
 
.316** 
.001 
99 
 
Positiemacht 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.099 
.332 
99 
 
-.122 
.228 
99 
 
-.046 
.652 
99 
Informatiemacht  
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.320** 
.001 
99 
 
.153 
.129 
99 
 
.176 
.082 
99 
Macht Totaal 
 
 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.390** 
.000 
99 
 
.130 
.129 
99 
 
.162 
.109 
99 
*    De correlatie is significant op 5% niveau 
**  De correlatie is significant op een 1% niveau 
 
Fig 18: Pearson Produktmomentcorrelatie tussen de machtspositie en de effectiviteit. 
 
Uit bovenstaande analyse blijkt dat er geen significante samenhang te constateren is tussen positiemacht en 
effectiviteit van beïnvloeding.  Effectiviteit van beïnvloeding is meer gerelateerd aan de persoonlijke machtspositie 
van de manager en aan de aanwezigheid van kennis en informatie.  
 
Conclusie deelvraag 3: In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie en  de 
effectiviteit van de beïnvloeding in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand?  
 
Er blijkt een relatief matig positieve samenhang (r=0.316; p<0,01; n=99) tussen managers met een persoonlijke 
machtspositie en de effectiviteit van  invloedstactieken. We zien dat er bij persoonlijke macht zowel sprake is van 
samenhang met betrokkenheid( matig tot gemiddeld) , maar ook met het oproepen van weerstand(matig tot zwak) 
Tevens blijkt er een matig tot gemiddeld positieve samenhang (r=0.390; p<0,01; n=99) tussen informatiemacht en 
betrokkenheid.  
 
4.4.3 Directe samenhang tussen de machtspositie  en de toegepaste invloedstactiek 
 
In onderstaande tabel 19 is de correlatie vastgesteld tussen de machtspositie en de gebruikte invloedstactieken. Op 
basis van de vragenlijst mag hier worden verondersteld of er een mogelijke samenhang  is tussen de door de 
ondervraagden aangegeven machtspositie van de manager en de door deze manager gebruikte invloedstactieken 
tijdens het veranderingstraject. Het onderzoek geeft niet direct aan of het gebruik van invloedstactieken kan leiden 
tot een bepaalde machtspositie. Daarvoor zouden geheel andere vragen gesteld moeten worden.  
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Zachte tactieken 
 
Harde tactieken 
 
Totaal  tactieken 
 
Persoonlijke macht 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
0,339** 
.001 
99 
 
.242* 
.016 
99 
 
.312** 
.002 
99 
 
Positiemacht 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.218* 
.030 
99 
 
.261** 
.009 
99 
 
.363** 
.000 
99 
Informatiemacht  
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.084 
.411 
99 
 
.129 
.203 
99 
 
.162 
.109 
99 
Macht Totaal 
 
 
 
Pearson correlation 
Sig (2 tailed) 
N 
 
.282** 
.005 
99 
 
.296** 
.007 
99 
 
.358** 
.000 
99 
*    De correlatie is significant op 5% niveau 
**  De correlatie is significant op een 1% niveau 
 
Fig 19: Pearson Produktmomentcorrelatie tussen de machtspositie en invloedstactieken. 
 
Uit de bovenstaande analyse blijkt dat er sprake is van een matig samenhang tussen de machtsdimensies van de 
managers en de toegepaste invloedstactieken in het algemeen (r=0.358)  De samenhang tussen persoonlijke macht 
en zachte tactieken en tussen positiemacht en harde tactieken komt hier nog het meest naar voren , maar is niet 
overtuigend te noemen.  
 
 
Conclusie deelvraag 4:  In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie van de 
middenmanagers in de organisatie en de gebruikte invloedstactieken door deze managers?  
 
Er blijkt een relatief matig positieve samenhang (r=0.218 tot r=0.339) tussen managers met een persoonlijke en 
positiemacht en de zachte en harde invloedstactieken.  Alle relaties zijn hier significant. Er blijkt geen significante 
samenhang tussen informatiemacht en het gebruik van specifieke invloedstactieken.  
 
4.4.4 Moderatie en mediatie analyse 
 
In het model wordt er van uit gegaan dat de machtspositie van de middenmanager in de organisatie mogelijk van 
invloed is op de mate van samenhang tussen de gebruikte invloedstactieken en de effectiviteit. Mogelijk worden 
bepaalde invloedstactieken meer gebruikt in combinatie met een bepaalde machtspositie, zoals persoonlijke macht 
of informatiemacht.  Anderzijds kan het veelvuldig gebruik van bepaalde invloedstactieken daadwerkelijk leiden tot 
grotere betrokkenheid of weerstand, of de machtspositie van de manager versterken of verzwakken. Het  kan 
voorkomen dat managers met  een relatief beperkte machtspositie minder effect hebben van het gebruik van 
bepaalde invloedstactieken. In het geval dat de samenhang tussen een tweetal variabelen enige mate van 
afhankelijkheid kent van een derde variabele, spreken we van een mogelijk modererend of mediërend effect op de 
samenhang. In mijn onderzoek toets ik de beide effecten, waarbij; 
1] De machtspositie fungeert als modererende variabele, waarbij de mate van samenhang verschilt tussen groepen 
van respondenten met een verschillende machtspositie (veel en weinig macht). 
2] De machtspositie fungeert als mediërende variabele , die de relatie tussen de onafhankelijke en afhankelijke 
variabele verklaart. De samenhang verloopt via de mediërende variabele.  
Beide begrippen worden in onderzoeken vaak onterecht door elkaar gebruik. (Baron en Kenny). 
4.4.4.1 Moderatie 
Uit eerdere analyse is gebleken dat er een matige maar significante samenhang is tussen invloedstactieken [T] en 
betrokkenheid[B]  Deze  relatief matig positieve samenhang tussen de variabele [T] en [B] wordt nu apart bekeken 
voor de middenmanagers met relatief veel macht,  ten opzichte van de middenmanagers met relatief weinig macht. 
Ik onderzoek daarmee of de variabele macht een modererende werking heeft op dit verband. Aangezien de 
oorzaakvariabele de respondenten in groepen verdeeld, maak ik gebruik van variantieanalyse.  
Deze is uitgevoerd voor de groep middenmanagers met relatief veel en met relatief weinig macht. Uit de resultaten 
blijkt het volgende: 
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Samenhang 
 
 
Moderatie 
 
R -kwadraat 
 
Beta 
 
Sig P-waarde 
 
Tactieken [T] en 
betrokkenheid[B] 
 
 
Relatief weinig macht  
 
 
0.156 
 
-0.395 
 
0.105 
  
Relatief  veel macht  
 
 
0.088 
 
0.297 
 
0.007 
 
Zachte tactieken [ST] 
en betrokkenheid[B] 
 
 
Relatief weinig macht  
 
 
0.001 
 
-0.031 
 
0.903 
  
Relatief  veel macht  
 
0.111 
 
0.334 
 
0.002 
 
 
Harde tactieken [HT] 
en betrokkenheid [B] 
 
 
Relatief weinig macht 
 
 
0.075 
 
-0.273 
 
0.272 
  
Relatief  veel macht 
 
0.022 
 
0.149 
 
0.183 
 
  
 
Conclusie deelvraag 5a: In welke mate speelt de machtspositie van de middenmanager een modererende rol op de 
samenhang tussen de toegepaste invloedstactiek en het effect van de beoogde verandering. 
 
Het verband tussen het gebruik van zachte invloedstactieken [ST] en de mate van betrokkenheid [B] bestaat slechts 
voor de groep middenmanagers met relatief veel macht in de organisatie. In die zin is de variabele macht [MT] een 
modererende variabele. Er is geen significante samenhang geconstateerd tussen invloedstactieken en weerstand. Uit 
moderatieanalyse is ook geen samenhang gebleken voor individuele groepen met relatief veel of weinig macht. 
 
4.4.4.2 Mediërende invloed van de machtspositie 
 
Baron en Kenny (1986) hebben een methode ontwikkeld en beschreven waarmee het effect van een mogelijk 
mediërende variabele is te bepalen. Het is momenteel de meest gebruikte methode om een mediërende variabele te 
meten. Deze methode veronderstelt dat aan de volgende vier condities moet worden voldaan: 
1. Er dient een significante relatie te zijn tussen de onafhankelijke variabele (invloedstactieken) en de afhankelijke 
variabele (effectiviteit invloedtactiek) (zie pad a fig. 7) 
2. Er dient een significante relatie te bestaan tussen de onafhankelijke variabele (invloedstactieken) en de 
veronderstelde mediërende variabele (machtspositie) (zie pad c fig. 7) 
3. Er dient een significante relatie te bestaan tussen de mediërende variabele en de afhankelijke variabele, 
gecontroleerd voor de effecten van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke variabele (zie pad d fig.7) 
4. Wanneer er gecontroleerd wordt voor pad c en pad d, zal een eerder significante relatie tussen de onafhankelijke 
en afhankelijke variabele niet langer meer significant zijn.  
De sterkste vorm van een mediërende variabele zorgt er voor dat pad a naar nul gaat. Als dit laatste niet geheel het 
geval is, duidt dit veelal op de aanwezigheid van meerdere mediërende variabelen.  Vanuit een theoretische 
benadering, laat een vermindering zien dat de gegeven mediërende variabele werkzaam is.  Met behulp van een 
Sobel test kan worden aangetoond of de eventuele vermindering significant is.  
 
Om te testen op mediërende werking zijn de volgende drie regressievergelijkingen uitgevoerd volgens de methode 
van Baron en Kenny (1986) : 
Regressievergelijking van [ZT] op [B]  
Regressievergelijking van [ZT] op [MT] 
Partiële regressie van [MT] op [B] gecontroleerd voor [ZT] 
Partiële regressie van [ZT] op [B] gecontroleerd voor [MT] 
 
Conditie 1:  
Uit eerder uitgevoerde regressieanalyse is gebleken dat er alleen een zwakke significante samenhang bestaat tussen 
het gebruik van “zachte invloedstactieken”en het creëren van “betrokkenheid” . Aan deze voorwaarde wordt slechts 
gedeeltelijk voldaan.  
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Conditie 2:  
Uit de regressieanalyse tussen de harde en zachte invloedstactiek en de drie dummy machtsvariabelen 
“positiemacht”, persoonlijke macht en informatiemacht” blijkt er alleen een significante samenhang tussen 
persoonlijke macht en positiemacht met betrokkenheid. Aan deze voorwaarde wordt gedeeltelijk voldaan. 
 
Conditie 3:  
Er dient een significante relatie te bestaan tussen de aanwezige dummyvariabelen op machtspositie en de mate van 
betrokkenheid of weerstand, gecontroleerd voor de effecten van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke 
variabele. Hiervoor voeren we een multiple regressie uit met de drie dimensies van macht en als afhankelijke 
variabele betrokkenheid. Uit de eerdere multiple regressieanalyse blijkt alleen een significante samenhang tussen 
persoonlijke macht met betrokkenheid. Ook aan deze voorwaarde wordt dus gedeeltelijk voldaan.  
De resultaten zijn aangegeven in onderstaande tabel. 
 
 
Voorwaarden mediërende variabelen 
 
 
b 
 
SE 
 
t 
 
Sig. 
Conditie 1:      
 
Onafhankelijke var. 
 
Zachte tactieken 
Harde tactieken 
 
0.192 
0.080 
 
0.067 
0.075 
 
2.881 
1.073 
 
0.005* 
0.286 
 
Afhankelijke var. 
 
 
Betrokkenheid 
    
Conditie 2:      
 
Onafhankelijke var. 
Zachte tactieken 0.229 0.064 3.552 0.01* 
 
Afhankelijke var. 
Persoonlijke macht     
Onafhankelijke var. Zachte tactieken 0.156 0.071 2.199 0.030* 
 
Afhankelijke var. 
Positie macht     
Conditie 4:      
 
Onafhankelijke var. 
Zachte tactieken 0.095 0.065 1.466 0.146 
 
Controle  variabele 
Persoonlijke macht 0.436 0.099 4.389 0.000* 
 
Afhankelijke var. 
Betrokkenheid     
b     = regressie coefficient 
SE  = standaard fout 
t      = T- toets 
Sig. = significantieniveau  * = p < 0,05  
Sobel Test Statistic: 2,768 en p-waarde = 0.0056 
 
Conditie 4:  
Wanneer er wordt gecontroleerd voor pad c en pad d zal een eerder significante relatie tussen onafhankelijke en 
afhankelijke variabele niet langer significant zijn. Dat klopt voor de samenhang tussen “zachte invloedstactieken en 
betrokkenheid” waar in een gecontroleerde situatie (partiële correlatie methode) de samenhang niet langer 
significant is (P waarde gaat van 0,005naar 0,146) De regressiecoëfficiënt van de dummyvariabele “zachte 
invloedstactieken”ging na controle voor “persoonlijke macht”omlaag van 0,192 naar 0,095 Met de Sobel test  
(http://www.people.ku.edu/~preacher/sobel/sobel.htm)  heb ik berekend of deze vermindering significant is. De 
Sobel Test Statistic is 2,768 met een p-waarde van 0,0056. 
 
 
Conclusie deelvraag 5b : In welke mate speelt de machtspositie van de middenmanager een mediërende  rol op de 
samenhang tussen de toegepaste invloedstactiek en het effect van de beoogde verandering? 
 
Aangezien aan alle voorwaarden(conditie 1 t/m 4) lijkt te zijn voldaan, is de coclusie dat de dimensie “persoonlijke 
macht”een duidelijke significante partieel mediërende werking heeft  en dat de samenhang tussen  zachte 
invloedstactieken en betrokkenheid  verloopt via de persoonlijke machtpositie van de middenmanager. Dit geldt 
alleen voor de hier genoemde dimensies. 
 
4.5 Samenvatting van de resultaten uit het onderzoek 
 
Gezien de populatie is de totale respons op de vragenlijst van  32,5% relatief laag. Hierdoor is het niet mogelijk om 
de resultaten te generaliseren en zullen de uitkomsten van de analyse mogelijk niet vergelijkbaar zijn met eerder 
empirisch onderzoek.  
 
Zowel bij de middenmanagers als bij hun medewerkers komt  de context waarin de vragen zijn beantwoord 
grotendeels overeen. Het type verandering dat men bij de beantwoording voor ogen had was bij beide groepen 
gericht op strategische ontwikkeling, procesverbetering en systeemverandering (hoge mate van verandering). 70% 
van de respondenten vond qua scope dat deze verandering afdelingsoverschrijdend was (brede scope). Zowel de 
middenmanagers als hun medewerkers geven aan dat consulteren, rationeel overtuigen en legitimeren de meest 
gebruikte invloedstactieken zijn. De mate waarin deze tactieken worden gebruikt ligt in de perceptie van de 
middenmanagers gemiddeld hoger dan in de perceptie van hun medewerkers. Dat geldt voor nagenoeg alle 
tactieken, behoudens bij “belonen”. 
 
Uit de analyse blijkt dat het oorspronkelijke coceptuele model gedeeltelijk geldig is (fig. 8) Er is een zwakke maar 
significante samenhang geconstateerd tussen de dimensie “zachte invloedstactieken”en de dimensie “het creëren van 
betrokkenheid”  Voor de andere dimensie in het model is geen significante samenhang geconstateerd. 
Met behulp van lineaire regressie stel ik vast dat de mate van betrokkenheid zich laat voorspellen door het gebruik 
van zachte invloedstactieken. Uit de regressieformule is af te leiden dat als het gebruik van zachte invloedstactieken 
met 1 toeneemt, de betrokkenheid met 0,192 zal stijgen (scores zijn gestandaardiseerd van 1-5) .  
 
Y= 3.468 + 0.192 X 
 
Uit moderatieanalyse blijkt dat de samenhang alleen geldt voor de groep middenmanagers met relatief veel macht.  
Van de variantie in “betrokkenheid” wordt 11% verklaard door het gebruik van zachte invloedstactieken bij 
middenmanagers met relatief veel macht.  
 
Uit de analyse blijkt dat de machtspositie van de manager  wel degelijk van invloed is op de effectiviteit van 
invloedstactieken. De vraag was of de samenhang voor een bepaald gedeelte mogelijk rechtsreeks verloopt via de 
dimensie macht. Deze mediërende invloed is slechts aangetoond voor de dimensie persoonlijke macht. Uit de 
analyse blijkt dat voor deze dimensie aan alle criteria voor mediatie is voldaan en dat de samenhang tussen 
invloedstactieken en betrokkenheid niet langer significant is als gecontroleerd wordt voor persoonlijke macht. 
Persoonlijke macht heeft een partieel mediërende werking aangezien de richtingscoëfficiënt daalt maar zeker niet 
geheel naar nul gaat.   
 
 
  
 Middenmanager met 
persoonlijke macht 
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Figuur 8;   Definitief conceptueel model van de onderzoeksvraag adhv de onderzoeks resultaten. 
 
 
 
 
  
Gebruik van zachte 
invloedstactieken 
Creëren van 
betrokkenheid 
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5 Conclusies en aanbevelingen  
5.1 Introductie 
Aan het einde gekomen van mijn onderzoek wil ik in dit hoofdstuk “conclusies en aanbevelingen” een kernachtig 
antwoord geven op de onderzoeksvraag:  
  
“ Welke samenhang is aanwezig tussen de door de middenmanagers bij Corus Tubes toegepaste invloedstactieken  
en de effectiviteit hiervan bij  veranderingsprocessen en wat is daarbij de invloed van de ” machtspositie” van deze 
middenmanagers in de organisatie.” 
 
In paragraaf 5.2 worden de vragen over de toepassing  en de effectiviteit van het gebruik van invloedstactieken 
beantwoord. In het bijzonder wordt daarbij aandacht besteed aan de invloed van de machtspositie van de 
middenmanager. In paragraaf 5.3 “reflectie” kijk ik terug naar de aanpak en het verloop van mijn onderzoek en doe 
aanbevelingen voor eventueel vervolgonderzoek.  
5.2 Antwoord op de onderzoeksvraag 
Om antwoord te kunnen geven op de centrale onderzoekvraag zijn een aantal deelvragen geformuleerd die op basis 
van  kwantitatief onderzoek nader zijn onderzocht, gebaseerd op uit de bestaande literatuur geformuleerde 
hypothesen. 
1. Welke  invloedstactieken worden toegepast door middenmanagers bij Corus om de veranderingen te realiseren? 
2. In welke mate zijn deze  invloedstactieken van invloed op de effectiviteit van de beoogde verandering bij Corus 
Tubes in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand?  
3. In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie van de middenmanager bij Corus 
Tubes in de organisatie en de gebruikte invloedstactieken door deze managers?  
4. In welke mate is er sprake van een directe samenhang tussen de machtspositie van de middenmanager bij Corus 
Tubes en  de effectiviteit van de verandering in termen van betrokkenheid, acceptatie of weerstand?  
5. Is welke mate speelt de machtspositie van de middenmanager bij Corus Tubes een modererende of mediërende 
rol op de samenhang tussen de toegepaste invloedstactiek en het effect van de beoogde verandering?  
5.2.1 De toepassing van invloedstactieken 
De middenmanagers bij Corus Tubes maken meer gebruik van zachte invloedstactieken (rationeel overtuigen, 
inspireren,goede sfeer creëren en consulteren) dan van harde invloedstactieken (coalitievorming, persoonlijk beroep 
doen, belonen, legitimeren en druk uitoefenen), hoewel beide door hen worden toegepast. Daarmee is  hypothese 1 
aangetoond. Er is relatief veel onderzoek uitgevoerd naar het gebruik van invloedstactieken door managers tijdens 
specifieke probleemsituaties, maar niet direct binnen de context van fundamentele veranderingsprocessen om de 
organisatie te verbeteren. Gravenhorst en Boonstra deden dat wel voor 4 groepen managers in hun onderzoek naar 
“The use of influence Tactics in constructive Change processes”. Zij concluderen dat middenmanagers de voorkeur 
geven aan inspireren, consulteren en  rationeel overtuigen. Deze bevindingen komen overeen met de resultaten van 
mijn onderzoek. Uit diverse onderzoeken van Yukl en Falbe blijkt dat deze drie tactieken de meest gebruikte 
tactieken zijn en ook het meest effectief zijn om betrokkenheid te creëren. Betrokkenheid is belangrijk om 
veranderingsprocessen te laten slagen.  Alleen voor de perceptie van de medewerkers komt legitimeren op de eerste 
plaats en daarna pas rationeel overtuigen en consulteren. Legitimeren komt bij de managers in mijn onderzoek op de 
tweede plaats. Een mogelijke verklaring hiervoor kan zijn dat een verzoek van de manager meestal direct wordt 
gezien als onderdeel van het beleid of het veranderingsproces. Opvallend in mijn onderzoek is dat de gemiddelde 
frequentie van het gebruik van invloedstactieken in de perceptie van de medewerkers in nagenoeg alle gevallen lager 
ligt dan bij de managers, behalve bij belonen. Mogelijk is dit een gevolg van het werken in teams, waarbij de 
manager vaak deel uit maakt van het team. Dit maakt het mogelijk om werkzaamheden tussen middenmanager en 
medewerker uit te wisselen. Coalitievorming en belonen komen bij de medewerkers en managers op de laatste 
plaats. Ook dit komt overeen het onderzoek van Gravenhorst en Boonstra.  
 
Opvallend is dat de UK managers meer gebruik maken van harde invloedstactieken dan Nederlandse managers.  
Ook “goede sfeer creëren” komt bij UK managers relatief vaker voor. Het grootste verschil is te zien  bij “een 
persoonlijk beroep doen”, waarbij de medewerkers in het algemeen minder vaak ervaren dat zij persoonlijk worden 
aangesproken door hun manager. Gezien de respons is het niet mogelijk gebleken om een onderscheid te maken 
tussen vrouwelijke en mannelijke managers. 
Het beeld van de toepaste invloedstactieken komt goed overeen met de resultaten van eerdere onderzoeken onder 
Nederlandse managers door Boonstra (1998) en Steensma en Jansen (2004). Mijn onderzoek geeft overigens geen 
beeld van het gebruik van een invloedstactiek in een specifieke situatie, waardoor niet te achterhalen is welke 
  43 
invloedstactieken eventueel alleen of in combinatie worden gebruikt. Daarvoor is ander aanvullend onderzoek 
nodig. Daarom heb ik in mijn onderzoek de invloedstactieken ook gegroepeerd naar harde en zachte tactieken, er 
vanuit gaande dat een gelijktijdige combinatie van beide groepen niet voor de hand ligt.  
5.2.2 Invloed en de effectiviteit 
Uit de correlatie analyse is gebleken dat alleen een zwakke  samenhang is aangetoond tussen het gebruik van zachte 
invloedstactieken en het creëren van betrokkenheid. Er is een relatief matig positieve samenhang (r=0.281; p<0,01; 
n=99) tussen het gebruik van zachte invloedstactieken [ST] door middenmanagers bij veranderingstrajecten van 
Corus Tubes en de betrokkenheid [B]van de medewerkers. Slechts 8% van de variantie in betrokkenheid kon 
verklaard worden vanuit het gebruik van zachte invloedstactieken. De regressieformule laat zich als volgt 
lezen:“verwachte mate van betrokkenheid” = 3,468 + 0,192 “gebruik van zachte invloedstactieken”. 
Indien het gebruik van zachte invloedstactieken met 1 toeneemt, neemt de betrokkenheid slechts met 0,192 toe.  
Voor alle overige combinaties van dimensie bleek geen significante samenhang aantoonbaar. Daarmee is hypothese 
2 gedeeltelijk aangetoond; Het gebruik van zachte invloedstactieken leidt bij Corus Tubes  tot respectievelijk meer 
betrokkenheid.  
Uit onderzoek van Yukl en Falbe (1992) is gebleken dat inspireren en consulteren en rationeel overtuigen over het 
algemeen tot betrokkenheid leiden. Dit komt overeen met mijn resultaten omtrent het gebruik van zachte 
invloedstactieken. Het gebruik van harde invloedstactieken leidt in het algemeen meer tot weerstand. Mijn 
onderzoeksresultaten tonen dit niet aan aangezien de resultaten niet significant bleken te zijn. Volgens Yukl is de 
effectiviteit van de invloedstactiek van meerdere variabelen afhankelijk, zoals type invloedstactiek, de relatieve 
machtspositie van de gebruiker ten opzichte van de doelgroep, het doel van de beoogde beïnvloeding en ook de 
persoonlijke vaardigheden van de manager. De resultaten uit mijn onderzoek naar het gebruik van invloedstactieken  
en de effectiviteit ervan zijn minder duidelijk en significant dan verwacht. Mogelijk wordt dit veroorzaakt doordat 
de onderzoeksvragen betrekking hadden op een veranderingstraject in de brede zin van het woord en er niet 
specifiek gevraagd is naar de impact in geval van specifieke duidelijk gedefinieerde situaties. Een vragenlijst 
gebaseerd op specifieke scenario’s geeft mogelijk een concreter beeld van de effectiviteit van specifieke 
invloedstactieken.  
Mijn onderzoek levert ook informatie over de invloed van de machtspositie van middenmanager. Uit de resultaten 
blijkt dat een aantal dimensies van de machtpositie (persoonlijke macht en positiemacht) wel degelijk invloed 
hebben op de effectiviteit van de beïnvloeding. De correlatie is zelfs sterker dan de directe correlatie tussen 
invloedstactieken en effectiviteit. Macht speelt dus een mogelijke rol in het beïnvloeden van medewerkers. Hierover 
meer in par. 5.2.3.  
5.2.3 De rol van de machtspositie op de samenhang tussen invloedstactieken en effectiviteit 
De toegevoegde waarde in mijn onderzoek richt zich op de vraag welke rol de machtspositie van de manager heeft 
op de samenhang tussen invloedstactiek en effectiviteit. Voor de dimensie macht heb ik gebruik gemaakt van de 
taxonomie van macht door French en Raven , welke ook in andere empirische onderzoeken veel is toegepast. De 
kennis over machtsinvloeden tijdens veranderingsprocessen is nog zeer beperkt. Steensma en van Milligen (2003) 
concludeerden dat positiemacht het gebruik van harde tactieken bevordert en persoonlijke macht meer samenhangt 
met het gebruik van zachte tactieken en backstage influence.  Uit de resultaten van mijn onderzoek lijkt voor 
bovengenoemde stellingen een zwakke positieve samenhang aangetoond. Maar ook bij persoonlijke macht is er 
sprake van een zwakke positieve samenhang met harde tactieken. Hypothese 3 , het gebruik van harde en of zachte 
invloedstactieken door managers  bij Corus Tubes  hangt samen met de machtspositie (persoonlijk, positioneel, 
informatie) van deze managers , is alleen aangetoond voor persoonlijke en positiemacht.  
Managers hebben een positie in de hiërarchie en aan deze positie kunnen zij macht ontlenen. Toch blijkt dat niet alle 
managers deze macht benutten om voldoende invloed uit te oefenen. Ook hun deskundigheid, het netwerk en de 
vaardigheden om te overtuigen en te motiveren spelen daarin een belangrijke rol. Daarnaast kunnen kennis en het 
beschikken over informatie versterkend werken voor de individuele manager in de vorm. De resultaten van mijn 
onderzoek laten dit verband niet zien.  Er is geen significante correlatie aangetoond tussen informatiemacht en het 
gebruik van specifieke  invloedstactieken.  
In het conceptuele model wordt verondersteld dat er sprake kan zijn van enige samenhang tussen de machtspositie 
en de variabelen “invloedstactieken” en “effectiviteit”, maar ook dat de machtspositie een modererende werking en 
of medierend effect kan hebben op de samenhang tussen invloed en effectiviteit. Zover mij uit de literatuur bekend 
is (Yukl 2006 pag.165) , is daar nog geen concreet onderzoek naar gedaan. Yukl  gaf al aan dat de macht van de 
beïnvloeder direct van invloed kan zijn op de keuze die hij voor een bepaalde invloedstactiek maakt. Uit mijn 
analyse blijkt dat managers met veel persoonlijke macht meer gebruik maken van zachte invloedstactieken en dat er 
een matig tot gemiddelde positieve samenhang bestaat tussen de dimensie persoonlijke macht en zachte 
invloedstactieken.(zie tabel.19)  Daarnaast bestaat er een zwakke tot matige samenhang tussen positiemacht en 
harde invloedstactieken. Opvallend is dat er voor informatiemacht geen significante samenhang met 
invloedstactieken is geconstateerd. Een verklaring hiervoor is niet direct te geven en zou verder moeten worden 
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onderzocht. Mogelijk speelt informatiemacht  in relatie tot invloedstactieken een ondergeschikte rol en is 
daarentegen de directe samenhang tussen informatiemacht en betrokkenheid  van grotere betekenis. Deze 
samenhang is uit mijn analyse ook gebleken. (r=0.32, p<0.01) Ook voor de dimensie persoonlijke macht geldt dat 
er een matig tot gemiddelde positieve samenhang is gevonden met de effectiviteitdimensie betrokkenheid (r=0.464, 
p<0.01) Hiermee is hypothese 4, er is meer sprake van het creëren van betrokkenheid en acceptatie bij het 
beïnvloeding door middenmanagers van Corus Tubes met meer persoonlijke macht dan bij managers met meer 
positionele macht, ten dele aangetoond. 
Voor de moderatie analyse is het verband apart bekeken tussen invloedstactieken en effectiviteit voor de groep 
managers met relatief veel en relatief weinig macht. Uit variantieanalyse  is gebleken dat de gevonden positieve 
samenhang tussen invloedstactieken en betrokkenheid in mijn onderzoek slechts bestaat voor de groep managers 
met relatief veel macht.  ( R-kwadr. 0.088, p<0,01) Deze samenhang geldt voor de totale dimensie van 
invloedstactieken en voor zachte invloedstactieken in het bijzonder (R-kward. 0.111, p<0.01)   
Gezien het feit dat de gevonden samenhang matig is en deze samenhang slechts geldt voor een beperkte groep, kan 
het zijn dat de effectiviteit van de beïnvloeding verloopt via de machtspositie en dat de machtspositie van de 
manager dus een belangrijke functie vervult voor het krijgen van betrokkenheid op een bepaald verzoek. Daartoe 
heb ik onderzocht of de machtspositie een mediërende werking heeft op de samenhang tussen invloed en 
effectiviteit.  Byron en Kenny (1986) omschrijven de mediërende variabele als een variabele die de relatie tussen de 
onafhankelijke en de afhankelijke variabele verklaart. Uit de analyse is gebleken dat aan alle condities van het 
model van Byron  en Kenny is voldaan en dat de vermindering van de samenhang tussen invloedstactieken en 
effectiviteit significant is onder invloed van macht. De conclusie is dat de dimensie “persoonlijke macht” een 
duidelijke significante partieel mediërende werking heeft  en dat de samenhang tussen  zachte invloedstactieken en 
betrokkenheid  verloopt via de persoonlijke machtpositie van de middenmanager. Dit geldt alleen voor de hier 
boven genoemde dimensies. Hiermee is ook hypothese 5 ten dele aangetoond. 
 
Tot slot wil  ik op basis van mijn onderzoek  nog stellen dat managers die effectief willen zijn bij het realiseren van 
veranderingsprocessen meer zouden moeten vertrouwen op hun persoonlijke machtskwaliteiten dan op hun 
positiemacht, hoewel het waarschijnlijk is dat veel effectieve managers een mix van beide kwaliteiten 
weloverwogen zullen moeten inzetten.  
5.2.4 Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag 
 
Dit onderzoek betreft de vraag of er sprake is van enige samenhang tussen het gebruik van invloedstactieken en de 
effectiviteit hiervan bij veranderingsprocessen in een productie organisatie. Daarbij is de rol van de machtspositie 
van de middenmanager onderzocht als belangrijkste katalysator in het veranderingsproces.  
 
Uit de onderzoeksresultaten is gebleken dat het oorspronkelijke conceptuele model slecht ten dele, dwz voor een 
aantal specifieke dimensies van toepassing is gebleken.  
 
Conclusie  
 
Er is sprake van een matig positieve samenhang tussen zachte invloedstactieken en het creëren van betrokkenheid  
voor de groep managers met overwegend veel persoonlijke macht. De dimensie persoonlijke macht heeft ook een 
mediërende werking, hetgeen wil zeggen dat de samenhang tussen invloed en effectiviteit ten dele verloopt via de 
persoonlijke macht van de manager..  
 
5.3 Reflectie en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
 
Terugkijkend op het onderzoek kom ik tot de volgende bevindingen en aanbeveling. 
5.3.1 Bevindingen  over de opzet van het onderzoek 
Vanuit de literatuur en aanvullend empirisch onderzoek heb ik ervoor gekozen om een kwantitatieve analyse uit te 
voeren , zodat een aantal vooraf geformuleerde hypothesen nader konden worden getoetst. Het survey onderzoek 
maakt het mogelijk om de betrokkenen direct te vragen naar hun persoonlijke beleving op het gebied van 
invloedstactieken en de effectiviteit bij specifieke veranderingsprocessen. De gegevens zijn daarmee gerelateerd aan 
concrete gebeurtenissen die al hebben plaatsgevonden, waardoor de weergave zoveel mogelijk overeen zal komen 
met de werkelijkheid. Daarbij heb ik er tevens voor gekozen om zowel de manager alsook zijn medewerker dezelfde 
vragen voor te leggen, hetgeen de betrouwbaarheid doet toenemen en sociaal wenselijk gedrag kan worden beperkt.  
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Toch heeft mijn gekozen opzet ook nadelen, aangezien de vraagstelling in het survey onderzoek minder specifiek  
en in detail gesteld kan worden dan bijvoorbeeld bij de toepassing van fictieve scenario’s. Ook kan er mogelijk 
sprake zijn van het combineren van situaties , waardoor de uiteindelijke gegevens minder geschikt blijken voor 
analyse. Scenario analyse had in dit geval als nadeel dat de effectiviteit van het veranderingstraject niet in het 
onderzoek zou kunnen worden meegenomen en dat niet zou kunnen worden vastgesteld of de effectiviteit ook 
succesvol is gebleken. Voor eventueel vervolgonderzoek naar de specifiekere invloed van machtsdimensies, zou 
scenario onderzoek in combinaties met interviews een goed alternatief kunnen zijn voor verder inzicht.  
5.3.2 Relevantie van het onderzoek 
Een beter inzicht in het effect en de toepasbaarheid van succesvolle beïnvloedingstactieken door managers tijdens 
veranderingstrajecten kan een bijdrage leveren aan snellere uitvoering van veranderingstrajecten en het efficiënter 
gebruik van kostbare resources bij productiebedrijven. Voornamelijk binnen productiebedrijven zal er altijd een 
spanning aanwezig zijn tussen het proces van verandering en het continueren van de dagelijkse operaties. 
Middenmanagers kunnen gecoacht worden in de keuze van specifieke tactieken in bijzondere omstandigheden om 
het maximale effect te bereiken. Anderzijds kunnen door gebruik of nalaten van specifiek gedrag bestaande 
weerstanden worden overwonnen of vermeden. Het steeds aanpassen van de organisatie aan de snel veranderende 
omstandigheden in de markt op micro en macro niveau is een van de noodzakelijke voorwaarden voor private 
bedrijven om succesvol te kunnen blijven opereren. Vanuit dat oogpunt is een effectief veranderproces ook om 
economische redenen van maatschappelijk belang. Het onvoldoende doorvoeren van essentiële veranderingen in 
organisaties kan ingrijpende gevolgen hebben ten opzichte van de concurrentiepositie en daarmee zijn invloed 
hebben op het vertrouwen van aandeelhouders en banken. Betere kennis over de effectiviteit van het gedrag van 
managers kan ook input zijn voor verdere verbetering van scholing en training en voor het op de juiste criteria 
selecteren van middenmanagers in de organisatie die veel met toekomstige veranderingen in aanraking gaan komen.   
5.3.3 Aanbevelingen voor  toekomstig onderzoek 
 
Uit mijn onderzoek  blijkt dat er een samenhang aanwezig is tussen invloed en macht van managers in de organisatie 
en het creëren van betrokkenheid bij veranderingstrajecten. Toch is dit verband nog maar in zeer beperkte mate 
aangetoond en geldt  deze samenhang slechts voor een beperkt aantal dimensies. Onderzoek naar invloedstactieken 
is divers, maar het is nog maar de vraag of de effectiviteit van invloedstactieken niet sterk bepaald wordt door 
andere factoren zoals macht of contextuele omstandigheden.  Nader onderzoek is daardoor gewenst. Eerste stap is 
mogelijk door onderzoek uit te voeren naar de afzonderlijke constructen macht en invloed en op basis van deze 
resultaten een aantal zeer specifieke scenario’s te definiëren om de directe samenhang tussen invloed, macht en 
effectiviteit te onderzoeken.  Mogelijk zullen in vooraf gedefinieerde stabiele  omstandigheden  de diverse 
dimensies van macht en invloed tot andere resultaten leiden. Deze resultaten zouden in breder veldonderzoek in 
organisaties getoetst kunnen worden.   
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